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Abstrakt
Tato diplomova prace se zabyva navrhem strategieje rodinného podniku Hon, a.s.
Na zaklad analyzy sotasného stavu ¥siho a vnitniho okoli podniku je v souladu

s hodnotami rodiny a vizi majitele formulovana tgee rozvoje a v souladu s ni
navrzeny moznosteseni nalezenych nedostatk
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Abstract
This thesis deals with proposal of strategic dgwslent of family-owned company
Hon, a.s. Based on analysis of current conditidnsuter and inner enviroment of the

business, and in connection with family values amglon of owner, is proposed
developmental strategy and possible solutionsdond drawbacks.

Key words
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Uvod

Rodinné podniky tvid zdkladni stavebni kamen ekonomi&siny evropskych stét
Oblast jejich podnikani i historie je st&jtak pestra jako jejich velikost, kde je mozné
nalézt podniky sé&kolika malo, i s gkolika tisicovkami zargstnan@ a ohromnymi
obraty. Res tyto na prvni pohledgmeé rozdily jsou si rodinné podniky v jadru velmi
podobné. Zpravidla sy Uspich stavi na po generace budovanym hodnotach,

predavanych z rodt na dti, tvrdé praci a podnikavosti.

Rozmanitost rodinnych podniki osobni zkuSenost s nimi byl@wbdem volby tématu
mé diplomové prace a volby rodinného podniku Hag, ayralgjiciho kancelésky a

kuchynsky nabytek jako analyzovaného subjektu.

Diplomova prace se zafifuje na navrh strategie analyzovaného podniku zaopbm
strategickych analytickych metod.

Prace je rodenéna na teoretickou, analytickou a navrhov@st. Obsahem teoretické
casti diplomové prace je vymezeni pdjma metod, které jsou dale vyuzity v analytické

a navrhov&asti, icemz jednotliv&asti na sebe logicky navazuiji.

Teoretickatast se nejprvednuje popisu problému, cili a metodologii zpracovaréice.
Nasleduje teoretickyiphled obsahujici vymezeni zakladnich pbjen g'ehled teorie
problematiky rodinnych podnik Zawr teoretickééasti je ¥novan vyznamu strategie
v podniku a zfisobu tvorby strategie tak, jak jej navrhuji jedivdtlSkoly strategie, a
jednotlivym analytickym metodam.

Analyticka ¢ast za&ina kratkou charakteristikou a popisem historie ly@mvaného
podniku. Jejim hlavnim cilem je objektivra Uplre popsat vjSi a vnitni okoli
podniku. Ktomu vyuZiva analytické metody popsanéoretické ¢asti, s jejichz
vyuzitim byla v za¥ru analytickécésti sestavena SWOT analyza. Ta shrnuje silné a

slabé stranky,ifilezitosti a hrozby vyplyvajici z jednotlivych vesiki analyz.

Na zaklad vysledki analytickécasti je formulovana vize podniku a z ni je vymezena
podnikova strategie ¢etnd konkrétnich strategickych éil Nasled® jsou v souladu
s touto strategii navrzeny konkrétni kroky, kteryjmimoznoreSit nedostatky zjishé

12
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v analytickéc¢asti. Navrhovaiast se ¥nuje také navrhu Zisobu provedeni genera
obmeny v podniku v souladu s poZzadavky majitele i pl@ar@ho nastupce. Prémé

zobrazeni a Uplné pochopeni navrzenychiepaje v zavru navrhové&asti provedena
analyza jejich rizik.
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1 Vymezeni problému

1.1 Popis problému

Spole&nost Hon a.s. v poslednich letech proSla podstatrgménami. Diky svym
kvalitnim a ceno¥ dostupnym vyrobkm si na trhu kancetakého nabytku vydobyla
silné postaveni, coz ji umoznilo romEsii vyrobni kapacity a vyrobkového portfolia o
dalSi zné&ky a vyrobkovéiady pro fizné segmenty zakaziik vybudovani vlastni
kovovyroby a v poslednim roce také vstup na ji daseznamy trh vyroby kuchyni.

Nejen rychly fist ale také z®ny na trzich, finaéni krize, konkuredni tlaky ze
zahranti a zneény uvnitt rodiny — zejména planovanéeglani nastupnictvi v podniku ze
zakladatele na syna — to vSe klade daleksiwnaroky na strategické&eni, planovani a
slazeni c¢innosti dcé&inych firem spolénosti oproti minulosti. Dosud uZivana
emergentni strategie se do budoucna jevi jako rmindoKe tvork strategie jeitba
pristupovat komplex&a adaptovat ji aktualnim ¥$im i vnittnim podminkam podniku

a atekdvanému vyvoji trin
1.2 Cil diplomové prace

Hlavnim cilem této prace je navrh strategie rozvéjeny Hon a.s. vyra§jici
kanceldsky nabytek, kuchyha kovove dily.

VedlejSimi cili prace jsou:

* vymezeni teoretickych vychodisek peseni

0 vymezeni zakladnich pojim

o teorie rodinnych podnik

o vychodiska pro tvorbu strategie v podniku, popiszaiych metod
» analyza sotasného stavu podniku

o analyza vnitniho a vrjSiho okoli

o financni posouzeni podniku

14



* navrh strategie rozvoje
0 vymezeni strategie
o formulace navrhieSeni

0 navrh zfisobu genekmi obneny
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1.3 Metodologie

1.3.1 Etapy zpracovani prace
Priprava:

* Volba tématu prace

* Vymezeni cile prace

* Volba literatury

* Prace s literaturou
Zpracovani:

e Studium literatury

» Konzultace

* Pracovni verze diplomoveé prace

» Porovnani teorie s praxi
Zawrecna:

» Konzultace

* Formalni Upravy textu

* Vyhotovenicistopisu diplomové prace

« Odevzdani

1.3.2 Zdroje informaci

Odborn4 literatura

D¢li se na literaturygprimarni, ve které jsou uvejnény primarni informace adeckého
charakteru. Jedna se o prezentaci vysledlonkrétniho vyzkumu. K uvedenym

informacim je nutnéistupovat kriticky a o¥fovat vystupy.

Sekundarni literatura je takova, jejiz cilem je shromédd a shrnuti dosavadnich

vysledki védeckych vyzkumn.
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Prameny

Prameny jsou bezprdetinim zdrojem informaci o studované problematiagicld
vybér je podmign povahou préace atigtupem ke zpracovanému tématu. Jednd se

piedevsim o interni dokumenty, doklady, zpravy, anglyapisy a podolin

1.3.3 Piehled metologického aparatu

- Pozorovani — pozorovani udalosti, formulace moZrgakra a testovani jejich
presnosti

- Narativni interview — otdaeny hloubkovy rozhovor, ve kterém je zkoumana
osoba povzbuzovéna k spontannimu vypnav

- Studium dokumerit— dophujici technikagi informatni zdro;j.

- Analyza — zakladni technika vyzkumného procesu. khue poznavat zakladni

éasti slozitého celku.
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2 Teoreticky pristup k reseni

2.1 Vymezeni zakladnich pojni

2.1.1 Pojem podnikani
Pojem podnikani je mozné chapat kech pojetich (1 stranky 18-20):

Podnikani jako proces nebo ¢innosti. Jeho smyslem je vytkeni nové pdané
hodnoty, kterd rnize mit finagni, nebo nefinami formu. ¥je se tak aplikaci
podnikavého fistupu v profesi podnikatel, ktera séicdbznaenim nap. na Zivnostnik,
stredni podnikatel, apod. Status podnikatele je latiisk vymezen. Proces podnikani

je do ueité miry legislativie vymezen a ma sekveémi charakter.

Podnikani jako pristup, tj. metoda. Podnikavyifstup je hybatelem ekonomického a

socialniho rozvoje. Ma charakter kompetencanstb znaky:

e Zajem a snaha vytyib néco navic

e Samostatné nalézaniileZitosti k realizaci tohoto cile

* Vkladani a dinné vyuzivani vlastnich zdigj¢casu a jména

» Dobrovolné pebirani vlastni odp@dnosti, neseniipméreného rizika

e Sklizeni pozitivnich vysledk

Podnikani jako hodnotova orientace Predstavuje strukturu hodnot a pofitdjterd ma
spol&ensky a individualni rozém. Spol€ensky roznir predstavuje to jak si spaleost

vazi podnikatel, podnikavych lidi a podnikani. Individalni roZm predstavuje
individualisticky zmisob ivlastiovani, ktery naclovéka klade naroky jako je
odpowdnost, neseni rizika, odolnost proti nétastem, a zaroveskyta rgkteré vyhody

jako je osobni autonomie, nebo moznagsiho vydlku.

V Ceské Republice je tento pojem definovan obchodrikozikem v §2 z. 513/1991

Shb., kde je fesné zani nasleduijici:

.Podnikanim se rozumi soustavnénnost provddna samostaih podnikatelem

vlastnim jménem a na vlastni odpdrost za elem dosazeni zisku.”
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2.1.2 Pojem podnikatel
Dle obchodniho zakoniku je podnikatelem:

* Osoba zapsana v obchodnim st
» Osoba, ktera podnika na zaktativhostenského opragni
* Osoba, kter4 podnikd na zakiafiného nez Zivnostenského opréwan podle

zvlastnich pedpigi

Pro termin ,podnikatel” je mozné nalézt celiadu definic, (2 str. 15) uvadikolik
prikladi:

,Osoba realizujici podnikatelské aktivity s rizikeweSieni nebo ztraty vlastniho
kapitalu.”

,0Osoba schopnéa rozpoznatripezitosti, mobilizovat a vyuZzivat zdroje a presiky

k dosazeni stanovenychicél ochotna podstoupit tomu odpovidajici rizika.”

.niciator a nositel podnikani — investuje své pilky, cas, Usili a jméno,
prebird odpovdnost, nese riziko s cilem dosahnout svého fm&io a osobniho

uspokojeni.”

Podnikatele je mozné rozliSovat na primarniho, m¥zdy fyzickd osoba, vlastnik
podniku, pro kterého je podnik nastrojem podnikavipripac, Ze vlastnik pouze
podnik spravuje a deleguje své role a funkce naipoge takovy podnik sekundarnim

podnikatelem v zajmu primarniho podnikatele.
2.1.3 Pojem podnik

NejobecHji je podnik chapan jako subjekt, kde se vstufsngnuji na vystupy.

Sirsi chapani je vymezeno jako ekonomicky a pfasamostatna jednotka, ktera
existuje za telem podnikani. Ekonomickou samostatnosti je mySl@redevsim
odpowdnost vlastnik za konkrétni vysledky podnikani. Pravni samosttfree rozumi

moznost vstupu do pravnich vzias jinymi trznimi subjekty.
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Pravré je podnik definovan jako soubor hmotnych, osobrécimehmotnych slozek
podnikani. K podniku nalezi ¢ai, prdva a jiné majetkové hodnoty slouZici

k provozovani podniku. (1 str. 35)

2.2 Teorie rodinnych podniku

2.2.1 Vymezeni rodinného podniku

Literatura se v definici rodinného podniku rozchpetle toho, zda se autor z&ime

spiSe na to kdo podnik vlastni, kdoijeji, nebo kdo v &m pracuje.

Vice nez jméno na dvieh, nebo péet gibuznych v top managementu¢uje rodinnou
firmu jeji vlastnictvi rodinou. Struktura a ra#dni moci mohou mit hluboky vyznam

ve strategickych i operativnich rozhodnutich. (329)

Rozhoduijici je vliv rodiny na podnik. O takovemwdilze hovdit v ptipads, kdy plati

rovnicec. 1:
Rovnicec.1: Rovnice definice rodinného podniku (Zdroj (3) )

- (VKrod) (STATrod)

RP = + =
(VKpod) (STATpod)
Kde:
VKrod - vlastni kapital ovliadany rodinou
VK pod - vlastni kapital podniku
STATod - paiet ¢leni statutarniho organu rekrutujici se z dané rodiny
STATpod - podetclend statutarniho organu podniku

Dale (4 stranky 20-22) uvadi také tyto definice:

Osoby majetko¥ zainteresované na daném podniku musi dighy jedné rodiny.
Jednotlivic¢lenové rodiny nebo cela rodina musi byt v takoveig@pze dany podnik
ovladaji, coz je spojeno €tginou hlasovacich prav. Management rodinného podse

rekrutuje zélent rodiny, kt&i musi mit pevnouwi fidit dany podnik tak, aby slouZil

dané rodig k zajiS&ni Zivobyti.
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Alespai dw fyzické osoby se fiimo podili natizeni tohoto podniku a tyto osoby
dohromady, nebo jejich rodiny vlastni minim&b0% podil na dotsném podniku.

Obecrt se tedy ¥tSina autoll pii definici rodinného podniku vizné mfe zangtuje na
vliv rodiny skrze vlastnictvi, ovladani podniku ailivk zachovani podniku pro

nasledujici generace.

2.2.2 Vyznam rodinnych podniki

Rodinné podniky jsou nejstarSimi v historii civdize. NejstarSi z nich — stavebni
podnik Kongo-Gumi — funguje v Japonskiepctyiicet generaci az 1500 let, nejstarsi
v Evrops — obchod s vinem Antinori v Italii — funguje ockeo1385. (4 str. 9)

Napi¢ Evropou je 70 — 80 % vSech firem jsou podniky noého typu, které twoaz
40 — 50 % vSech pracovnich mist a v jednotlivycbneknikach se na tvo¢bHDP
podileji od 20 aZ do 70 %fiEbm wtSina z nich jsou klasifikovany jako malé #esini
podniky, VCR to je podle odhad az 95 % z nich. #obi ve v3ech odwich
ekonomiky, ale pevazi v tradinich a réni praci zahrnujicich sektorech jako je
zenedélstvi, stavastvi, femeslnictvi a maloobchod. Velmi maly vyskyt je nalopve
finantnim sektoru a technologiich. V budoucnosti se atekéva néist patu
rodinnych podnik zabyvajicich se turismem, poradenstvim, moédou sigdem,

vyvojem software a sluzbami v IT sektoru. (5 stiaBR-51)

2.2.2.1 Vyznam rodinnych podniki v Ceské

Na uzemiCeské Republiky je jejich historie mnohem krat3iz ¢® dano historickym
vyvojem. Mnoho jejich zakladateke ale hlasi k odkazu svyctegki pasobicich jest
pied vznikemCR. Podle literatury iy rodinné podniky @leZitou roli v 90. letech, kdy
meély vyznamny podil na uggném pib¢hu ekonomické transformace, vytely
bohatstvi a do zdaé miry absorbovaly rostouci nezssmanost. (4 stranky 10-14)
V CR je podle (4 str. 15) mozné rodinné podniky #itddo ¢tyt kategorii podle
velikosti a historie firmy:

» Malé restituované podniky, Zivnosti@amesla
* Nové, malé a gedni firmy zaloZzené po roce 1989

* Velké ,prvorepublikové” restituované podniky
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* Noveé velké firmy zaloZené po roce 1989

Stejre jako v zahrari, i vCR je WtSina rodinnych podnik — az 95 % z nich
klasifikovana jako malé aistdni. (5 str. 48) Na rozdil od zahr&inale je podniky
rodiného typu pouhych 30 % ze vSech sulliekticemz se v budoucnucekava tst

tohoto podilu. (4)

»,Rodinné podniky jsou obrovsky komplikované a zé&iggou nesmiré diilezité pro

zdravi naSi ekonomiky aastny Zivot milion lidi.” (3 str. 3)

2.2.3 Vyhody a nevyhody rodinnych podniki

Rodinné podniky jsou unikatnim typem organizaceji lg\&¢ nezpochybnitelné vyhody,
nevyhody a problémy které vznikaji ze spojeni dwayprosto odliSnych sth, které

nebyva lehké propojit do jednoho deldungujiciho celku.

Na strag jedné psobi podnik, kde jsou rozhodnuti obvykle vy®da na zaklad
hlavre finanéni cile jako zvySovani zisku, zvySovani hodnoty capda strag druhé
pusobi rodina, ktera je postavena na vzajemnych wglgitech a cilech jako socialni
jistoty, stabilita, apod., a kde dik§nito charakteristikAm nemusi byt systém fungovani

vzdy tak snadnéitelny.

2.2.3.1 Vyhody rodinnych podniku

Podnik vlastiny atizeny rodinou jsou zvlastni formou organizacezjejiikatnost ma
jak positivni tak negativni dopady. Rodinny podnivéii silné stranky ze sdilené
rodinné historie, identity a spdéleeho jazyka rodiny. Kdyz jsou kbvi manazg
piibuznymi, jejich tradice, hodnoty a priority pramere stejného zdroje. Verbalni a
v rodinném podniku je zavazek, nasazeni a vytrvalost mnohy¢leni rodiny az na

hranici osobniho aftovani. (3 str. 3)

Mezi silné stranky (4 str. 62) datadi stabilni kulturu, rychlostippiijimani rozhodnuti,
blizkost lokélnich trh a pruznd reakce na jejich #ny, orientaci na kvalitu,
produktivitu, efektivitu. Silnou strankou je takpodetensky odpowdné chovéni, kdy
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rodinné podniky investuji do rozvoje mistni komynisponzoruji obanské aktivity,
maiji blizko k ekologii apod.

2.2.3.2 Nevyhody rodinnych podnikii

Stejre jako blizkost a provazanost rodiny a pevnost hejztali prinasi pozitiva,
piinasi také nevyhody. V organizaci, kde je manazekirenym ibuznych se tre
prosazuje autorita. Také rozdilnost roli v a mintamk miZze byt matouci a Spatn
fungujici vztahy uvnitrodiny byvaji pimo destruktivni.

Rodinné podniky obvykle maji ded zpracované strategie, ale problémem byva
planovani. Jeho vyznam #&to nedoceuji, nebo se mu vyhybaji, protoZze by v radin
pusobilo citové nagti, nebo se obavaji, Ze by vzneslo vice prolilémez kolik by bylo
schopno viesit. (6 str. 3)

Rodinné podniky podawiji také planovani pro ffpad krizovych situaci, zejména

planovani pedani vlastnictvi &izeni. (7)
2.2.4 Vytvareni rozhodnuti v rodinném podniku

2.2.4.1 Faktory ovliviujici p¥ijeti rozhodnuti v rodinném podniku

V rodinném podniku je ip rozhodovani nutné brat v potaztEakladnich faktar. (6

stranky 9-13), jak zobrazuje obrazekl.

Obr. 1: Pet fakton: ovliviujicich vyvazené rozhodnuti v rodinném podniku gdr
(6 str. 13))
Kontrola Kariéra Kultura Kapital Vztahy

Planovani a rozhodovani

Ocekavan Potreby
i rodiny podniku
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Pravomoce a kontrola

Zpasob jakym jsowinéna rozhodnuti je nutné centréldohodnout. Problémy inie
vytvaret odliSnost roli v rodid oproti roli v podniku. Napklad, kdyz je wizeni
podniku no¥ nastupujici generace vrodinné hiearchii stéle fipeda generaci
piedchazejici. By formalrg jiz piredchozi generace nema na podnik vliv, fakticky na

n¢j stale misobi skrze rodinné vazby.

Obsazovani vedoucich pozieny rodiny
V rodinném podniku by #la byt nastavena pravidla pro obsazovani péieiey rodiny.

Nepotismus je nebezgrey pro rodinné podniky vech velikos€ilenové rodinysasto
povaZuji za své pravo moznost nalezeni pracovric@azpodniku bez ohledu na svou
kvalifikaci. Hlavré v malych podnicich je méalokdy o&léno vlastnictvi odizeni a je
tak prav@podobrjsi, Ze datidici funkce bude dosazen nekompetentni vedouci.
Kultura

Soubor vizi a hodnot, které rodina vyznava a nagéed podnikani. Je nutné jedbig¢
definovat a formulovat, coz je nutnou podminkowmt aby lidim poskytovaly oporu,
¢i voditko @ vytvareni rozhodnuti. Rodiny by sidly byt védomy jaky dopad ma
formulace &chto vizi a hodnot na vykonnost jejich podniku.

Kapital

Pravidla rodiny jak rozg#lovat zisk podniku. Jakowéast rozdlovat mezi vlastniky,
jakou reinvestovat do podniku, na jakych zaklademt®iovat manazery. Také
rozhodnuti o tom, kdo @ize byt vlastnikem akcii, pravidla &pého odkupu akcii
Vv pripact, Ze je chce vlastnik prodat.

Vztahy

Vztahy mezicleny rodiny mohou byt velmi silné a vyttt tak stabilni prosedi

v organizaci. Stegatak ale niZou pisobit opgnym sngrem.

2.2.5 Cile rodiny a podniku a zajmové skupiny

V¢étSina podnik se zamtuje na dosahovani finamich cili. Cile rodiny mohou byt
diametralg odliSné od cil podniku, ale neni pravidlem, Ze by byly vzdy vpomi.
Jejich dilezitost dobe ilustruje schéma obrazki 2, které se v mnohém podoba

Maslowow hiearchii poiteb.
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Obr. 2: Hiearchie cili rodinnych podnik (Zdroj (6))

Psychologické

/ Socialni \
/ Ekonomické \

DosaZeni nastavenych ekonomickychucippomaha vytvet a udrZzovat rodinné

bohatstvi, které poméha v dosahovéani vyssiah Silvyuzitim ziskaného bohatstvi se
mohou rodinné podniky zaffovat na socialni cile. Pro mnohé z nich se jedna o
vytvareni prestize a dobré psti skrze pomoc spalaosti na tiznych arovnich od
podpory zajmi spol&nosti v jejich nejblizSim okoli az po zajmy naradni
Psychologické cile sgovaji ve vyuziti podnikového a finaniho zazemi k rozvoji
clenma rodiny a vytvéeni gilezitosti k jejich profesnimu Usphu. Cile v duchovni
oblasti se projevuji v hledani vysSiho poslafiv osobni pomoci spoteosti bez

jakéhokoliv napojeni na podnik.

Je Zejmé, Ze nefinami cile rodinnych podnik je velmi obtizné stanovit a pro jejich
tvorbu lze malokdy vyuzit metodu SMART. Naopakim vySe se posouvame

v pyramict, tim vice se cile této metdgymykaji.

2.2.5.1 Zajmoveé skupiny v modelu #i kruh

Model popisuje rodinny podnik jakaitsamostatne, ale vzajegrse pekryvajici
subsystémy rodiny, vlastnictvi a podnikani. Kazdaba gjakym zpisobem spojena

s podnikem mize byt umistna do jednoho, nebo vice z celkem sedmi séktoodelu,
ktery je znazorén na obrazkw. 3. Ti kdo maji jen jedno spojeni s podnikem budou
spadat do sektdrl, 2, nebo 3, naopak pokud je osatenem rodiny, vlastnikem a

zérovei pracuje v podniku, spada do vSefitktuhi a tedy do sektoré. 7.

Model pomaha pochopit adtody vzniku mezilidskych konflikt. Kupiikladu i

rozhodovani o rozdleni zisku bude osoba ve 4. sektoru preferovat eviyslivident
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jakoztoclen rodiny a vlastnik. Naopak osoba v 6. sektordeljako zarsstnanec &len
rodiny preferovat zadrZeni a reinvestici tohotdazido dalSihotstu. Pro kazdou osobu
Z jednotlivych sektar je tak mozné snadno nalézt jeji pohled Bané rozhodnuti

Z hlediska jeji pozice v podniku.

Model #i kruhi také vys¥tluje jak se v podniku probiha vgma informaci. R
piijimani dilezitého rozhodnuti vipdstavenstvu jsou nazory osoby spadajici do
sektoruc¢. 7 ovliveny nazory vSechrit kruhi, ze kterych pochazi. Zaraveziskava
informace rychleji, nez osoby sektafu4, které se scize gedstavenstva néastni. (3
stranky 5-8)

Obr. 3: Znézorreni modelu i kruhei (Zdroj (3))

1

Rodina

Jednotlivé kruhy ale nefunguji o#ldr¢é. Jejich vzajemne ipkryvani neslouzi jen
k vyobrazeni iznych zdjmovych skupin, ale také vyiad, jak zrmény jednoho kruhu
zakladatele maji samisgmeé piimé dopady na zajmy a rozhodnuti vlastné&osoby v
podniku. Stejd tak zneny v kruhu vlastnik a podniku neistavaji bez odezvy
zbyvajicich. (3 str. 16)

Model také neni staticky a je déjomozné zakomponovat faktéasu — kazdy z kruh

prochazi svym Zivotnim cyklem, které budou podegigpopsany asti 2.2.6.
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Vezmeme-li tedy v Uvahu vSechny vztahy Wwtené na modeluit kruha, které
v rodinnych podnicich funguiji, je na prvni pohladitelné, Ze se jedna o komplikovany

systém.

2.2.6 Zivotni cyklus rodinného podniku

Pfi zohledreni ¢asu v modeluit kruhi se rodinny podnik musi vyrovnat sieri
rovinami Zivotnich cyl, tj. Zivotni cyklus podniku (ist, stabilizace, krize, zanik),
vyvoj vlastnictvi rodinného podniku (manaZer-vidkin partnerstvi sourozetgc
spoluprace bratrafg¢ velky rodinny podnik — tzv. family enterprise}eky navazuje na
vyvoj rodiny jako takové (partnerstvi, rodina &rdi, odchod éti, pra-rodéovstvi). (6
stranky 15-17)

V nésledujicich podkapitolach jsou popsany tytothv cykly. Red jejich popisem je

treba zdraznit nasledujici:

~EXistuji limity uzZite’nosti typologie &¢eho tak slozitého jako jsou rodinné podniky. ...
prilis velky diraz na kategorizaci fite vést kfliSnym zjednoduSenim. Rodinné
podniky jsou stale v pohybu @gehody mezi fazemi jsou postupné. Existuje takéonno
Jhybridnich® situaci ... Felem je poskytnoutipdvidatelny ramec pro vyvoj rodinnych
podniki...“ (3 stranky 5-8)

2.2.6.1 Vyvoj rodiny

Popis vyvoje rodiny je odliSny odébrn¢ uzivanych teorii vyvoje rodiny, protoze se

zant®iuje vyhrad® na podnikatelské rodiny.

Partnerstvi, mlada podnikatelska rodina

Prvnim stadiem je partnerstvi, nebo ve vztahu knpadstadium mladé podnikatelské
rodiny. Je to obdobi vysoké aktivity, kdy vznik&day vztah, ktery mize podporovat
podnikatelské aktivity, manzelé se rozhoduji zdad#ti a jak je vychovavat a hledaji

novy vztah s rodi.

Kli¢covymi problémy jsou vytvieni fungujiciho manzelstvii partnerstvi, nalezeni
fungujiciho kompromisu mezi Zivotem v rodia praci v podniku, nalezeni optimalniho
stavu rozdleni moci. Pro partnera, ktery nepracuje v podiiijua £Z2ké pochopit pro

druhy z partner musi travit tolikéasu v podniku a byt ve stalém nasazeni.
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Rodina s @tmi, zapojeni potomk do podnikani

V tomto stadiu jsou vSichnic¢astnici o deset aZz patnact let starSi. kizg Ze toto
stadium slouZzi jakofjprava pro stadium nasledujici. Rodina podporuge petomky
v jejich rozvoji, snazi se sifovat jejich kariéru ¥etre jejich rozhodnuti, zda se

v budoucnu zapoijit do rodinného podnikani.

Odchod dti, spole&né podnikani

V tomto stadiu jsou jpvodni zakladatelé veéku pies padesat let, jejich potomci mezi
dvaceti aiticeti lety. Rodina se snazi zvladat komplexni syst&tati mezi pivodnimi
zakladateli, potomky, bratranci a sesticemi a dalSimi. Systém rodinného podniku je
v téchto letech testovan pozadavky rodiny na fimanprostedky a pozadavky na
kariérni gilezitosti kvalifikovanych gibuznych.

Pra-rodi¢ovstvi, nastupnictvi

Naslednictvi se fize zdat jako podnikatelsky problém, ale v podmihkdadiny jde o
velmi citlivé rozhodnuti. Na vyly je predani nebo sdileni vedeni podniku. Aby
nastupnictvi dopadlo Usgre je poteba dobré planovani a rodina dostatesilna na to
aby pekonala vSechny neshody a odpor. Redpni podnikani zéna cely cyklus
rodiny od p@atku. (3 stranky 19-22)

2.2.6.2 Vyvoj vlastnictvi

Neni mozné jednoziaé uriit jednotlivé faze vyvoje. Struktura vlastnictvi pm/ida
vyvoji kazdého podniku. Existuje nekam& mnoZzstvi struktur vlastnictvi, kterymi
podnik mize projit. Pesto, ¥tSina podnik spada do &kterého z tyf podle vyvoje
vlastnictvi. Prvnim je firma s jedinym vlastnikenmasledovanym partnerstvim
sourozené a spolupraci bratradg pripadreé jak uvadi (6) v posledni fazi je to velky
rodinny podnik. Ve skutaosti mize byt podnik fimo zaloZzen v jednom Zdhto typu
vlastnictvi, napi¢ generacemi, fZe mit hybridni formu, tj. nachazet se kdekoliv na
pomezi &chto stadii, jeho vyvoj nemusiivec odpovidat této vyvojové linceiipadré
muze vlastnictvi pechazet tam a 2pbmezi jednotlivymi stupni. (3 str. 31)
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Struktura vlastnictvi mé veliky vyznam ve straté&gim a operativnintizeni vzhledem
k tomu, Ze vlastnici samigm¢ maji moc k jeho ovliovani. | malé zrény ve

struktu‘e mohou mit dopad na vSechny segmenty v modekuuha. (3 str. 29)

Firma s jedinym vlastnikem

VétSina podnik je zalozena jedinym vlastnikemiipadré manzeli. Velikost podnik

s jednim vlastnikem se liSi od velmi malych aZz pmdrpky s milionovymi zisky.
Predstavenstvo takovych podibikzejména v prvni generaci byva zpravidla pouze
.papirové” pro splani zakonnych pozadauk ale fakticky nehraje v rozhodovani
v podniku roli ani jejich zasedani nejsou vyuzivgalko misto pro rodinné porady. (3
stranky 32-33)

Kli¢ové problémy se kterymi se firma s jedinym vlastnikmusi vyrovnat jsou:
Kapitalizace

V¢étSina kapitalu vioZzeného do podnikani pochazi odgpkladatele a reinvestovaného
zisku. DalSimi zdroji mohou byt rodinniiiplusnici — pislusnici ze strany manzelky,
rodice, sourozenci, nebo dokonceétid Vyhoda takovych zdrdj je nizka cena a
dostupnost&hto prostedki a fakt, Ze rodinni iislusnici, kté zdroje poskytnou si
zpravidla nenarokuji podil nézeni podniku. Nevyhodou jsou psychologické aspekty
takové mijcky. Pokud za investici do podniku obdrzi akcie dpi&u, oddaluje se
takovy podnik od formy firmy s jedinym vlastnike®¥itom ma ale daleko k partnerstvi
sourozend. Takova situace je zminou hybridni formou struktury vlastnictvi, kterd

nespada ani do jedné z rozeznavanych forem.

Venture capital se v malych rodinnych firmach vysiky vyjimeiné. Pozadavek
takového investora naasti (@i fizeni podniku majitele odrazuje, protoze se ngicht

fizeni svého vlastniho vytvoru nijaklid.

NejcastjSim zdrojem kapitalu mimo rodiny tak jsou bankieré byvaji pi posuzovani

Zadosti o ugr prisné, ale p jeho poskytnuti nezasahuji gi@aeni podniku.

VyvaZzeni unitérni kontroly s vlivem stakehoider

Jediny vlastnik pnasi podniku vyhody spojené s jasnosti a jedn®yasti pravomoci
uplatiovanych pi fizeni a spojené s reprezentaci podnikujednani s obchodnimi
partnery. Zarovie samozejme prinasi rizika a nevyhody.
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Mnoho vlastnik citi potebu byt u kazdého rozhodnuti & pejich negitomnosti je
podnik gimo paralyzovan.

Volba vlastnické struktury pro nastupujici generaci

Pri predavani podniku nastupujici generaci se vlastnikemrozhodnout, zda ponechat
vlastnictvi pouze jedné osébnebo jej rozdit mezi dice. Jde tak o rozhodnuti zda
upiednostnit autonomii a jednozimst, nebo rovnost a rodinnou harmonii. (3 stranky
31-39)

Spoluprace sourozernic

Tato faze je charakterizovana réhim vlastnictvi mezi dva, nebo vice souroZenc
Spoluvlastnikem rive byt i¢len predchazejici nebo nasledujici generaceii ke do
déni podniku uz, nebo zatinips nezasahujiCim vice vlivu na podnik uplatji tim

vice se podnikifblizuje fazi firmy s jednim vlastnikem.
Klicové problémy, se kterymi se firma musi vyrovnatijso

Vytvoeni systému sdilené kontroly mezi vlastniky
Prvnim model je ozravan jako kvazi-rodiovska role, kdy hlavni roli v podniku

pievezme jeden ze sourozénobvykle po zesnulé hlawodiny, nebo nahléem amrti
obou rodéu. V kratkém obdobi vytva stabilitu a pinasi vyhody jasného rozhodovani,
ale pouze za podpory ostatnich souro#ecdlouhodobého hlediska je takovy model
neudrzitelny s pbyvajici kritikou na adresu formalni hlavy rodinflnohem mensi
chw pro setrvani vtomto systému pak panuje pecipodu podniku do formy

spoluprace bratraic

V dalSim podobném modelu ozimwaném jako ,prvni mezi rovnymifidi podnik také
jeden ze sourozeficOstatni mu ale nedavaji tolik volnosti jakoiegchozim modelu.
Na druhou stranu neddjit do chodu podniku zasahovat do té miry, aby bglitinéna

rozhodnuti odposdni.

N¢které spoluprace sourozeénfunguji nacisté rovnostéském principu. Takovy systém
je z divoda chykgjiciho jasného lidra velmiikhky, ale pokud byli sourozenci zvykli
pracovat spokn¢ i mimo firmu a né&nit si roli lidra pro ézné ukoly, nize byt takovy

systém velmi produktivni.
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Definovani role vlastniknezarndstnanych v podniku
Pri prechodu z faze jednoho vlastnika na partnerstviogemé se projevuji hodnoty

rodiny. Redavajici zakladatel e bul'to podporovat fistup ,bez prace nejsou
kol&te" a predat podil na podniku pouzém, ktei v podniku pracuji. DalSi moznosti je
roz&leni poditi rovné mezi vSechny sourozence. Vlastnici,ikte podniku zarovie
pracuji projevuji ¥tSi starost o ugBnost podniku a dosahovani jehoiciVlastnici,
ktefi v podniku nepracuji obvykle hledaji vhodnyiagpb jakym do chodu podniku
promlouvat. Uspch zavisi na vzajemné komunikagchto stran.

UdrZeni kapitalu

Podniky ve fazi spoluprace sourozénsou jiz dolie zavedené a tak je ziskani dalSiho
kapitalu pro rozvoj snazsi nez bylo pro prvotniladhtele. Festo mohou nastat situace,
které poSkodi #@véryhodnost podniku vdch fitelt. Takovou situaci fize byt
piehnar vysoké vyplaceni podilna zisku zejména v podniku nepracujicim vlastmik
Takové tendence jsatastjSi pokud takovym vlastniikm nebylo umozéno v podniku
pracovat. Odvéthi finantnich prostedki se samazjmé muze projevit ve zpomaleni
dalSiho éstu.

Kontrola frakci podniku

Sourozenci fisobici ve funkcich vedoucich v pats@ch podniku mohou mit tendence
reprezentovat je jako osamostaté Gtvary a snazit se skrzeé kontrolovat i dalStéasti
podniku. Divodem pro takové chovani byva snaha zajistit mazkaséry v podniku
pro své potomky, coz vede k r&ip (3 stranky 39-47)

Spoluprace bratrang

Vyznaiuje se vySSim pitem vlastnik, ktery se pohybuje od desitek az po stovky.
Dosazeni takového mnoZzstvi trva nejigo i generace. Takto @etna skupina

samozejmg vytvari komplikace pi organizaci.
V této fazi se podnik musi vypédat s déma, ale velmi slozZitymi problémy.

Sprava rodiny a skupiny podilaik

Ve fazi spoluprace bratraige s podnikem spojeno velké mnoZstvi osiného ¥ku,
generaci, rodinnych vztahbohatstvi, vzélani.. Tato #znorodost ma zaidledek, ze
seclenové rodiny mezi sebou jiz mnohdy ani neznajpbo$ pouta, ktera byla tak silna

v prvnich fazich podnikani, se jiz Zt8i ¢asti vytratila a sil§jSi jsou pouta vlastnicka.
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Vztahy grestavaji byt tak silné a jsou stale g&jirpoliticky motivované. Navic do
podniku vstupuji prvni osoby, které osébmepoznaly zakladatele podniku. To v3e se

negativré projevuje na loajali k podniku a sledovani vize zakladatele.

Rodiny, kterym se s touto spravouridayporadat nejlépe jsou ty, které rozliSi mezi
pozici ¢lena rodiny a vlastnikem podniku, tj. ty kde nendminkou aby zagstnany
¢len rodiny byl zarovie vlastnikem podilu v podniku.

Vytvaeni rodinného kapitalového trhu
Aby byla rodina schopna udrzet kontrolu nad podmike nutné kontrolovat komu jsou

prodavany akcie. Vyti@ni rodinného trhu akcii zajisti, aby tigac, Ze chce &ktery
z ¢lena rodiny swij podil na podniku prodat, ¢hzbytek rodiny moznost, a nebo za
stanovenych pravidel povinnost tyto akcie odkoupddminky pro vytvieni takového

trhu je férovy pistup a objektivni ogevani akcii.

S tim souvisi také rozhodnuti oregé nabidce akcii, kter&ighazi naradu ve chvili,
kdy poskytnuté cizi prostdky ani vytvdeny zisk nepokryvaji pteby podniku
k rozvoji. S véejnou nabidkou jsou spojeny vyhody jak#isi objem kapitalu, moznost
agresivijSi  konkurence, tlak na profesionalizaci podnikuv&Si moznosti pro
talentované manazery. Jako nevyhody vidi rodinatutsoukromi  rozhodovani,
¢asovou a finatni nar@nost plynouci z &Sich poZadavk na informace pro wejnost,
vétSi tlak na dosazeni kratkodobych fisafth cili, které odvagi pozornost odéch
dlouhodobych.

V okamziku, kdy je vlastnictvi rozteno mezi velky péet akcionéi, je extréms
slozZité, ne-li nemozné navrétit podnik do fazedn@@uchou vlastnickou strukturou.
2.2.6.3 Vyvoj podniku

Pro poteby rodinnych podnik pouzivd (3 str. 23) pouzei tstadia. Start-up,
expanze/formalizace a zralost.

Prvni faze start-up pokryva zaloZzeni a prvni rolodmpku, kdy je peziti podniku

v otazce.

Faze expanze zahrnuje Siroké spektrum padniki bodu, kdy se uchytily a
stabilizovaly na trhu do té miry, Ze jejich aktwjsou do jisté miry rutinou, firma roste,

organizace firmy z&na byt spletita, az do bodu zpomaleistu i znén v organizaci.
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Tato faze niZe trvat mnoho let ifes rekolik generaci. V této fazi se rodinné podniky
shazi podporovatist a zavag takové zngny aby pokryly patby nenici se rodinné
vlastnické struktury a rozvijejici se rodiny. Vdéfazi rodinné podniky potiji
positivni i negativni dopadyustu — vice flezitosti, konkureéni tlaky, poteba

restrukturalizaci, nagi v rodind a mnoho dalSich.

Faze zralosti se vyztiaje stavem, kdy se fungovani firmy dostane rutiwrgy které se
objevi automatizované jednani &&avani istu jsou skromna. To ale neni stav, ktery
je mozné udrzet navzdy. | kdyz podnik funguje kealefektivitou a kontroluje svym
velkym podilem trh, tlak vyvoje nejde navzdy udrZz&této pozice existuji dvcesty —
obnova a recyklace, nebo zanik.

2.2.7 Planovani arizeni naslednictvi

Pii gener&ni obneén¢ se rodinné podniky potykaji s nalezenim otazekiinatazky (4
str. 130):

* Kdo se stane naslednikem?

* Kdy se mé zét s planovanim vygny generaci?

» Jakym zjisobem pistoupit k vyn€n¢ generaci?
2.2.7.1 Hledani naslednika
Najit vhodného naslednika je ze vSaghten nejslozigjsi ukol.

Pokud se za naslednikacumprvorozeny syn / dcera, mezétohi piestane panovat
nejistota a redukuje se mozna rivalita. Nevyhod®uzZzp na pozicieditele nize byt

jmenovana osoba, ktera zdaleka neni tak schopogijakkandidati.

Systém dgfdavého fizeni podniku spfiva v pravidelné obsmé ve vedeni podle
funkénich obdobi

Model spol€néhotizeni na 8imz se @dastni vSichni sourozenci se nepotkava s velkym

aspEchem.

Pokud se vybere nastupce mezi zeti, nebo snaclkarebp promyslet moznéidledky,
které by nastaly vijfjpadt rozvodu.
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Mozny je také model, ve kterém fjézeni se¢ieno do rukou profesionél Takova

varianta byva zajimaj§8i pro druhégi treti generace naslediiik

NejcastjSi chyby fi vybéru naslednika jsou:

Dalsi

Neuwdoneni si podminek v nichZz podnik existoval a nutnofizgmisobeni
podniku novym podminkam.

Neuwdomeni si chykgjicich vlastnosti naslednika, které stavajicihoowetho
piivedly k Gsgchu.

Reditel mize byt g vybéru svého naslednika zaslepen p@mtbhmymi pocity
rivality vuci potencionalnimu nastupci.

Zavazky, které vlastnik patije ktradici podniku a jeho kulte mohou

zt¢Zovat vyler tim, Ze se zameztigtup osobam s novatorskym a nekorévém

------

problém mze pgedstavovat rozdrobeni vlastnictvi podniku ve drukiétreti

generaci. (4 stranky 130-133)

2.2.7.2 Vhodny ¢as pro obménu generaci

Generéni obmeéna neni udalosti, k niz dochazi ve chvili, kdy tegjpodniku odchazi

do ustrani. Je to proces, ktery se rozbih& uz viickdy jsou potencionalni naslednici

jes€ détmi. Neni mozné uit zavazna data, v nichZ by tento procesl e vSemi

nalezitostmi probihat.

Mezi prekazky pi planovani obrany generaci péit(4 stranky 134-140):

Neuwdomneni si majitele, Ze se o podnik nemohou statanhy.

Soustedni na kratkodobé problémy a zanedbavani dlouhodobyc

Ztotozreni s podnikem, které pa@dani vede k dité ztrat osobni identity.
Nejistota a starost, zda potomci budou udrzovatandkajitele a zda podnik
zvladnou ding ridit.

Obavy, Ze vybr jednoho z potomk jako nejvhodgjSiho naslednika rozpouta
konflikt a rozbije rodinou harmonii.

Vzdani se pocitu moci, ktery majiteh jejich prace poskytuje.

Obavy mezi potomky — opomenuti analyzy jejich sctompi, vznik rivality,
obnoveni nevieSenych spdérapod.
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Probléemy mezi zagstnanci a Kklienty — pohlizeni na novéheditele

S nedivérou, obavy z jeho nezkuSenosti a ochoty prévadlké znény.

2.2.7.3 Zpusob obngny

Pro GaspgsSné zvladnuti genefai obneny by se rodina #a zabyvat sedmi

nejpodstatdSimi body, ovliviujici plynuly gechod. Jsou to (4 stranky 137-138):

Vystihnout vhodny okamzik, kdy jédba z&it s planovanim.

N&rt planu vyngény generaci. Vypracovantipliznéhocasoveho planu poiiie
projednat vSechny zalezitosti spojené s geémérabnEnou. S planem by #h

byt seznameni vSichni zainteresovéenove

Zabezpeit proces vzdlavani pro ty, kdo maji zajem podilet se na vedeni.
Proces by @l obsahovat Ukoly a fity, do kdy maji byt spkny. Lze tak
kontrolovat jakych pokrak dosahuiji.

Vyjasnit a regulovat vztahy rodina — podnik. Mngbrmbléni se vynduje @i
samotném stdani. Je nutné zavést legitimni bazi norem a hpdwe niz se
bude odvijet chovani zainteresovanych osobiikkmg vypracovanim rodinného
protokolu, rodinné smlouvy, nebo statutu.

Ucast v3echéleni rodiny na vypracovani planu vygmy generaci. Ukolem
generalniha‘editele je iniciovat a vést proces planovani ¥ggngeneraci, dat
vSem prostor k vyjaeni svého nazoru a vytkibprostor k dialogu.

Oddlit od sebe roli vlastnika podniku a roli vedoucipoacovnika, nebo
zaméstnanceCasem rodinné podniky dochéazeji k tomu, Ze na ot mista

je tteba dosazovat profesmschopni kandidati k vykonu dané funkce. Rodinni
piisludnici by odpo¥dné posty nili obsazovat jen splji-li potiebné
pozadavky.

Zarwit odchazejicimu vedoucimu pracovnikovi figah jistotu a plnit plany

spojené s jeho odchodem do Ustrani.

2.2.8 Propojeni planovani rodiny a podniku

Rodinna firmaceli specifickym problérim, se kterym se ostatni typy spoiesti

nepotkavaji. Jsou jimi najklad:

Zamestnavani rodinnychileni
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« Kariérni planovani a nastupnictvi
» Prevody vlastnictvi
* Rozcleni vs. reinvestice prastdki

» Sdilené rozhodovéani nép generacemi

Rodinné podniky mohou mit velmi digbzpracovany podnikatelsky z&male ¢asto
postradaji konkrétni plany rozvoje vySe z#miych bodi. Vicegeneréni rodinné
podniky potebuji propojené planovani a rozhodovaci procesji&t&ai vykonosti a
predchazeni konflikt v roding i podniku. Propojeni planrodiny a podniku narazi na

piekazky vyvstavajici z odliSného stylu oboutsy jak ukazuje tabulka. 1:

Tab. 1: Rodinné vs. podnikové planovani (Zdroj (6))

Planovani v podniku Rodinné planovani

Styl Formalni Neformalni
Nacasovani Roc¢ni Generacni
Vykonnost Finan¢ni Emocionalni
Autorita Management Rodina
Informace Soukromé Sdilené

Planovani v rodinném podniku mé&tgkroka, které jsou graficky znazotny v grafu
¢. 1. Kazdy krok je spojenim pozadavkodiny a pozadavk podniku. ProtoZe fisstup
k planovani obou oblasti je odliSny jak jsem uvediab. 1:, ze spojeni e vznikat
napiti, mezi jednotlivymi zajmovymi skupinami. (6 stkdn28-35)

Graf 1: Kroky rodinného a podnikového planovéani (Zdroj (6))

* Rodinné ¢ Rodinna  Participa¢ni e Lidsky -
N : . » Rodinné rady,
hodnoty vize : strategie kapital
) Y L Strategie B e dohody
» Firemni » Podnikova » Podnikova e Finan¢ni S Zastanitelstvo
kultura vize strategie kapital “astupItels
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2.3 Strategie

Strategii (8 stranky 9-15) definuje ¥tp bodech. Prvnim z nich je ozteni strategie
jako planu. Firma se diva do budoucnosti a vtu&itou formuplanu k dosazeni cile

- strategie zamysSlena. Na druhé s¥raoji to, jak se firma chovala v minulosti -
strategie realizovana, ze které lzetigy vzor, neboschéma (anglicky pattern),tj.
konzistentnost chovani firmy dase. Strategie zamySlena nemusi byt vzdy strategii
realizovanou. Perfektni realizace planu vyZzadujeilski az genialni fedvidavost a
absolutni neudstupnost proti reavanym zrenam, ale vrealném prdésti plan
vyZaduje zminy v pribéhu své realizace. Me nastat takéifpad emergentni strategie,
kdy jednotlivé kroky firmy sice nesleduji Zadngegem dany plan, ale diky podminkam
prostedi konverguji do jednoho €nmu a dohromady vyti@ji realizovanou strategii.
Jen malo strategii je zcela z&mych, stej@ malo jich je zcela emergentnich. Strategie
je obvykle kombinaciéchto protikladi, kde Zadny z nich neni dobry, ani Spatny.

VSechny tyto srry zobrazuje obrazek 4:

Obr. 4. Znazorreni realizované strategie (Zdroj (8))

Nerealizovana

strategie \\

Realizwané

Strategie Mze byt dal popsana jakmzice konkrétri pozice vyrobk a sluZzeb na trhu

ve vztahu ke konkurelin. Fistup ke strategii jako k pozici sleduje vyteai
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unikatniho a cenného postaveni zahrnujici odliSsadu aktivit. Tento ibstup

analyzuje pozici produktu/firmy ve vztahu k okoli.

Pristup ke strategii jako gerspektivé naopak sledujeipdevsim vniini prostedi firmy,

zpasob jakym funguje a napdni jeji velké vize.

Posledni vyraz kterym (8) definuje strategiitjk (anglicky ploy), tedy specificky

manévr, kterym je mozné konkuren¢e|stit.

Pro detaildjSi popis toho co je, respektive co neni stratég)edodava, Zze operai
efektivhost neni dostated pro vytvdeni strategie. Firma iie gekonat konkurenci
jen pokud se iiive vytvait odliSnost, ktera fetrva. Strategie spova v unikatnich
aktivitach, v provaéni cinnosti jinym zmisobem, nez ktery zvolili konkurenti.
Strategicka pozice @ie byt zaloZzena na pebach zakaznika, #pobu osloveni
zakaznika, neboirenorodosti nabizenych prodik@a sluzeb. Udrzitelnd strategicka
pozice vyZzaduje kompromis, ktery z&me omezi nabidku firmy tak aby zvyraznil jeji
postaveni. Jen malo firem totizuge vyho¥t vSem potencionalnim zakazfik.
SlacEni podnikovych aktivit a procégpomaha vytviit skute&nou a na rozdil od pozice
udrzitelnou konkuretni vyhodu, protoze imitatonejsou schopni jednoduse okopirovat

unikatnifetzec aktivit provozovanych v podniku.

2.3.1 Vyznam strategie

Strategie utuje sner

Hlavni role strategie je denout snér organizace tak abyfipjejim fizeni fungovala
soudrznost. Nevyhodou dani snéru je skryti potencionalnich rizik. &eni sngru
v neznamém prosadi mize byt nejrychlejSi cestou jak narazit rak@zku a je na mist

postupovat opatin

Strategie koncentruje usili

Podporuje koordinaci aktivit. Bez strategie se Neesvych aktivitach vydavaji kazdy
jingym smérem. Nebezp#m takoveho fistupu je az filisSné zandteni se na jeden bod a
neschopnost vifl okoli a nové HleZitosti v gipack priliS pevného zakotveni strategie

ve firme.
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Strategie definuje organizaci

Poskytuje lidem zkratku jak organizaci pochopit di%t ji od ostatnich. Poskytuje
smysl a zpsob jakym pochopit co organizaceslal Cernobily popis ale #ze
organizaci popsat ifiS jednoduSe, az stereotypntakze bohatost a komplexnost

systému se z popisu vytrati.

Strategie poskytuje konzistentnost

Omezuje vicezrnmost a nejasnost a zavadig@dek. Funguje jako teorie — zjednodusSuje
a popisuje sét a tim usnatiuje jednani. Konzistentnost je vSak impém rozporu
s kreativitou, ktera naopak vznika z nejasnostizd€astrategie, stejnjako teorie, je

zjednodusenim, které realitu zkresluje a dezinetupe. (8 stranky 15-17)

2.3.2 Nastaveni strategickych cik

Pro jasné nastaveni podnikovychicike pouziva metoda SMART, podle které je nutné
stanovit zékladni aspekty stanoveni cile. To jdedté pro moZnost pozgi
mefitelnosti sgchu a nalezenitwodu nepesnosti zvoleného planu. Tyto aspekty jsou:
(10)

* S — specific — jasné a konkrétni

* M - measurable — &itelné

* A - attainable but challenging — dosazitelné, ab¢ivajici
* R -—relevant —realné

« T —time frame €aso¥ ohrantené

2.3.3 Skoly strategie a jejich analytické metody

2.3.3.1 Skola designu

Jako hlavni néastroj pro tvorbu strategie pouzivalyau vrejSiho a vnitniho prostedi
organizace, pozgi zpracované do podoby analyzy SWOT. Hlavnimi zn&&o Skoly

jsou:

» Formulace efektivni strategie je umysiny, kontraoy proces. Tvorba strategie
neni nabytym, nebo vrozenym a intuitivnim procesals, této dovednosti se

¢lovék musi nadit.
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e Za tento proces je odpe&ny vyhrad® lidr organizace. Strategie je
v organiz&nim schématuiedavana sirem odshora dél

* Model tvorby strategie musi byt jednoduchy, srozamy a neformalni.

» Strategie by @a byt jedna svého druhu, individuélmavrzena pro pégby
konkrétni organizace.

* Proces tvorby je kompletni kdyz je strategieédiormulovana jako perspektiva,
nebo jasny konceptiipraveny k implementaci. Poskytuje jen méalo mista p
emergentni strategie, jejichz formulacaiza pokrgovat i v pibéhu jejich
realizace (viz. bod 2.3).

» Strategie musi byt jagrformulovand a proto jednoducha.

» Je realizovana az ve chvili, kdy je celd formulavéan

Kritika Skoly designu

Nevyhodou strategie postavené na analyze SWOT jesobp jakym je analyza
sestavovana. Analyza je velmi subjektivni a ignenjoces &eni se. Jinymi slovy - to
Ze si manaZer o¢aké vlastnosti organizace mysli, Ze je jeji silnsitAnkou, jest
v Zadném fipad neznamena, Ze silnou strankou ve skuteti je, dokud neprojde
testem. Silné i slabé stranky byvaji daleko slafe, si management mysili.

DalSim nebezpgm pouziti SWOT a fistupu Skoly designu jako hlavni metody pro
tvorbu strategie je odtrZzenost lidra tiadho strategii od reality. Informace &fujici od
liniovych pracovnik prochazeji cestou skrze orgariai strukturu srrem nahoru
agregaci a zjednoduSovanim. Tim ztrac&st své informéni hodnoty. DalSim
zjednoduSenim projdoutipsamotném procesu tvorby strategie. SWOT analynaa
nich postavené strategie vytené od stolu se talasto zasadnrozchazeji s tim co je
mozné pozorovat v terénu. Liniovym pracowirik & vidi Ze se strategie rozchazi s tim

co mohou sami pozorovat, pak nezbyva nez pinityitak jak je zadalo vedeni.

Zménu strategie zpravidla nasleduje &ra struktury, kterd by &a mit takovou
podobu, aby podporovala realizaci formulované stjiat a umoovala efektivni Bh
organizace aimasela do ni stabilitu. Neni tedy na maistrukturu ngnit vzdy ve chvili,
kdy se strategie z&ni, vyjma situaci, ve kterych organizace svouénfmrmulovanou
strategii zcela z#mi svou pozici. Zde je pattnnejvhodrjSim krokem provést oboji
zaraz. (8 stranky 26-45)
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2.3.3.2 Poziéni Skola

Na rozdil od Skoly designu, ktera& neomezuje moirgtsategie,iika, Zze je mozné
zaujmout gkolik kategorii strategii, respektive pozic na triiim také popira jeji dalSi
vychodisko, Ze strategie musi byt na miru vigv@a pro kazdou organizaci. Naproti
tomu se zamfuje na navrh nejvhodisi strategie (pozice) za pomoci analytickych
nastrop a vypata. Strategii nevytv pouze sam lidr organizace, ale vytva ni

rozhodnuti na zakladnformaci, které mu dodava analytik. (8 stranky8%)

Porteniv model igti hybnych sil

Identifikuje pt sil pasobici na konkuremi prostedi, ve kterém organizaceigobi
(viz.Obr. 5:).

Obr. 5: Porteriv model pti hybnych sil (Zdroj (8))

Potencialni
novi
konkurenti

Dodavatelé . Konkuren¢ni

rivalita

Prvni silou je hrozba vstupu novych konkufemia trh. Jejich p&et a silu nejvice
ovliviwuji bariéry vstupu, ifekazky, které podnik musiigkonat, aby na trh mohl
vstoupit. Velké bariéry vstupu maji za nasledelSspiatelstjSi konkurekni boj,
naopak B malych bariérach vstupuje na trh mnoho sulsiekt vytv&i vysoce

konkurerEni prostedi.

Dodavatelé se snaZi s @dfteli vyjednat do nejvysSi cenu, cditelé maji opény

e

41



vice moznosti vyru a mize még ztratit pokud je dodavatelsko-aithtelsky vztah

ukorgen.

Pokud se jedna o vyjednavaci silu zakaZnfiati prakticky stejné vztahy jako

v dodavatelsko-odiratelském vztahu.

Vstup substitut na trh gedstavuje pro firmu podobnou hrozbu jako vstipmgch
konkurenti. Ob2 situace mohou vyustit ve ztratu zakaznik

VSechny pedeslé faktory fsobi na konkurenci v daném a@tlvi. Jaké vztahy nastanou
mezi jednotlivymi konkurenty zavisi na vSech fakidr a jejich zrenach. Firmy mezi
sebou soupé utati na sebe, ale také spolu spolupracuji aitadance nafiklad

v piipadt hrozby substitut (8 stranky 100-102)

Porterovy generické strategie

Z dlouhodobého hlediska podle Portera existuji pod& generické strategie, které

muze firma sledovat — diferenciai, nebo strategii nizké ceny.

s

firma dosahuje skrze ziskavani zkuSenosti, invedticvyrobnich zéizeni s velkou
vyrobni kapacitou, Uspor z rozsahu a sledovanimadipaich naklad.

Diferenciani strategii se firma snazi odliSit se od konkueennikatnim produktem a

ar s

cenu.

Firma miZe nasledovat je3tieti snér. Strategie zacileni sffuje firmu na obslouzeni
uzkych segmeiittrhu, které mize oslovit opt nizkou cenou, nebo diferenciaci. Jde o
zacileni na konkrétni zakaznické skupiny vyrotauy, nebo zegpisny trh. (8 stranky
102-104)

Porteniv hodnotovyfetézec

Podle tohoto nastroje Ize podnikové aktivity réltdna primarni a podjpné. Mezi
primarni ¢innosti pati fizeni vstupnich operaci, vyroba a provéizeni vyrobnich
operaci, marketink a prodej a servisni sluzby -vikt které se pimo zabyvaji
vyrobou, prodejem a dodanim vyrobku zakaznikovi.dg@mé ¢innosti jsou
infrastruktura podniku, technologicky rozvdjzeni lidskych zdrdj a obstaravatelska
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ginnost — tyto aktivity podporuji funkci primarniaktivit. Uspich podniku pi plnéni
téchto aktivit se promita do velikosti marze. (8 sky104-108)

Kritika pozi¢éni Skoly

Rizikem pozéni Skoly je jeji zardeni vyhradg na kvantifikovatelné ukazatele. Mnoho
proménnych, které by za normalnich okolnosiflanna volbu a tvorbu strategie vliv je
z rozhodovani vyloteno & uz kwuili jejich povaze, nebo z nedostatku tvrdych dadpkt
se projevuje hlawh u firem pisobicich v malém, nebo nestabilnim trku,oboru.
Komplexnost z tvorby strategie mizi v zamgieni naciselné ukazatele, ignoraci
procesu tieni se i pedem danym genericky strategiim, které nerespekpgcifické

detaily kazdé organizace. (8 stranky 112-117)

2.3.3.3 Strategie a kultura organizace

Kultura organizace ma vliv na &pob uvazovani jejictlend, zpisoby analyzy a tim na
proces tvorby strategieiBobi na rozhodnuti lidi a vyttidkonzistentnost rozhodovani
(viz. 2.3.1) na zakladzazitych vzoré chovani, pedpoklad a zvyki. U silnych kultur

pusobi cela ideologie.

Sdilena kultura podporuje konzistentnost v orgarizazarove vytvéi prekdzku pro
zmeny ve strategii. Bed (Fijetim nové strategie je nutné odgdise starym zvyklostem,
respektive &m, které jsou vrozporu s névnastavenym sémem. Rekadzkam p
uplatiovani nové strategie je moznéegejit vytvdenim Kkultury, jejiz sotasti je
flexibilita a diraz na inovace. Podoéma organizacisobi dominantni hodnoty (nap
diraz na inovaci, kvalita, apod.), které jsou pod aenim ,sdilené

hodnoty" analyzovany metodou 7S.

7S firmy McKinsey

Podstatou 7S je myslenka, Zze podnik a jeho konknfesthopnost je twena rtkolika
castmi které k usgchu @ispivaji. Neni jasth dano, ktera slozka ma na efektivitétsi
vliv. Konkurenceschopnost je dana &mm a vyvazenosti mezi jednotlivymi prvky,
které jsou mezi podnikuizrg dulezité. Pati mezi r¢ tyto:

» Strategie (viz. 2.3)
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Struktura — fungovani prooesa lidsky kapital podporujici dosazeni
strategickych cf

Systém — informéni systém a infrastruktura

Staff (zangstnanci) - management lidskych zdiroj

Styl f¥izeni — spojeni filozofie vedeni, viif kultury a orientace na trh,
zakazniky a konkurenci

Skills (dovednosti) — unikatni odliSné charaktékist spojené s lidskym
kapitalem podniku

Sdilené hodnoty — koncepty, které posiluji kultarganizace
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3 Analyza sowasného stavu podniku

3.1 Charakteristika podniku

HON a.s. je tradnim a vyznamnym vyrobcem a dodavatelem katiskéino nabytku a

kovovyroby vCeské republice a v zahrahi
Hon, a.s. vyrabi nabytek poghtito znakami:

* Hobis - levny ale kvalitativhuspokojivy kanceli&ky nabytek
« EXNER - je povaZzovan zaistni tidu kanceléského nabytku jak v kvadittak
designem, pouziva sé¥e a luxusni materialy.

* Hon-kuchyr — zakadzkova vyroba kuchyni
Dcetinna firma HON — KOVO s.r.o. produkuje vyrobky kaxmoby. Zabyva se:

* Vyrobou sériovych kovovyrohk

* Vyvojovou a konstruéni ¢innosti na pani zdkaznika

3.1.1 Historie a souasnost

Spole&nost HON a.s. jako firma s té&nstoletou historii vyroby ndbytku navazuje na
rodinnou tradici firmy zaloZzené Janem Honem v rb824. Na tuto tradici navazal jeho
syn Jan a v roce 1992 jeho syn a vnuk prvniho dakdéde pan Vaclav Hon zaloZzenim
spol&nosti s rdenim omezenym HON-stavebni a nabytkové tisitNé spol. s r.o.
Prvnim provozem firmy byla vyroba ve i§tove, jejiz dnes o mnoho mode&jai

provoz funguje dodnes.

V roce 2000 firma z#&la s budovanim druhého vyrobniho zavodu v @p8pol€nost
postupr rostla a z pvodné malé stolé&ské vyroby se firma HON vyvijela vigdniho
ceského vyrobce kancétkého nabytku. V roce 2004 odkoupila 100 % podiu v

spole&nosti Nabytek Exner s.r.0. v Kutné o

V roce 2007 byla zaloZena duo# spolénost HON - kovo s.r.o.
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V roce 2008 spolmost HON-nabytek s.r.o. préidla zneénu pravni formy podnikéani na
akciovou spolénost, dcénymi spole&nostmi se ji mimo HON-kovo spol s.r.o. stava
HON-nabytek s.r.o.

V roce 2009 byla f@sthovana vyroba nabytku Exner z Kutné Hory do vyrohni
zavodi v Opaw a SKipove.

V roce 2013 firma noyvstoupila na trh vyroby kychyni se ztkau HON-kuchy®. Ve
stejném roce byla zruSena #o@ spolénost Hon-nabytek s.r.o. a vyroba jieyedena

pod matéskou spolénost.

V souwlasné dob firma hledd nové cesty dalSiho rozvoje.ul€¥itou znénou
v nésledujicich letech bude planovarfédani néstupnictvi ze zakladatele firmy pana

Véaclava Hona st. na jeho syna Vaclava Hona ml.

3.2 Analyza obecného okoli - PESTE

3.2.1 P- politické a legislativni faktory

Ceska Republika jélenem vyznamnych gtovych organizaci a aktiénse zapojuje

v budovani Evropské Unie, coz pomaha vigtallouhodobou stabilitu. Problénigobi
soutasna nestabilni politicka situaceCeské Republice, ktera nedava firmam nejen
v odwitvi nabytkdstvi mnoho jistot. Vysledek fpdkasnych voleb WRijnu 2013
neumoduje rychlé sestaveni vliady. O tom jakymésem se politicka situace OR
bude ubirat, stefntak jaké legislativni op&ni a znény budou strany a nova vlada

prosazovat tak rozhodnou az dalsi jednani.

Mezi zékladni dokumenty upravujici obecné podmipkygnikatelsk&innosti seradi
Obchodni zakonik, Qdansky zakonik, Zakonik prace, Zivnostensky zakoakon
o danich, Z&kon o ochraspotebitele, nebo také Zakon o zadavarieymych zakazek,
o které firma souti.

Kromé obecr platnych pedpisi o podnikatelské&innosti upravuje vyrobu spalposti
zakon 201/ 1992 Sb. o obecné beé&nosti vyrobki a o znéné nékterych zakon. Tento

zakon upravuje obecné pozadavky na b&zpst vyrobku, pivodni dokumentaci a
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ozna&ovani vyrobki, povinnosti osob i zaji&ovani bezp&osti vyrobku uvaghého
na trh a dalSi oblasti jako dozor, pokuty. Dalejelophujici zdkon 71/2000 Sb.

Dlouhodoby problém igdstavuje déova soustava, v jejimz, jiz tak slozitém systému,
jsou kazdy rok provashy dalSi Upravy a z#my, zejména v povolebnich obdobich.
Nové zneny Ize cekat také v roce 2014. O jaké konkrétniemgnpijde je v této chvili
tézké odhdnout. Bsledkeméastych znin v daiové sousta¥ je nemoznost iiesrEjSiho
dlouhodobého planovani ve firmach. V hodnoceniejpaoisti PricewaterhouseCoopers
obsadilaCR 117. misto ve s¥ovém Zebicku. Od roku 2008 si tak pohorSila o dalsi

Ctyfi mista. (11)

Dale aktivity firem vyrabjicich nabytek omezuji normg¢SN. Jedna sefpdevsim o
normy CSN 91 0100 o bezprostnich pozadavcich, dale pdsN 910601 a”SN 91
0620.

Dale se jedna o normy kovovyroB8N o vyrobcich z dratu, plechu, trubek, lisovanych
dilca, kterych je celdada.

Normy a dalSi pravniipdpisy bezp@osti prace p svaovani, lakovani, nakladani
s chemickymi latkami, i@dpisy bezp@&nosti a ochradh zdravi a pozZarni bez§®osti,

predpisy prevence.

DalSi zngénou je konec prvni viny foldEU pro roky 2007 — 2013, na kterou navazou
projekty pipravované pro nasledujici sedmileté obdobi v ket2@14 — 2020, kdy se
ocekava alokace az 20 miliard €. (12) Probléfnzadani o dotacerpdstavuje velka
mira byrokracie, fisobici problém zejména malym Zadétel o podporu. Podpora
soukromych subjefitje také dlouhodabkritizovana kvili tvorbé deformaci na trzich.
(13)

3.2.2 E- ekonomické hledisko (stav hospod&tvi)

Nabytk&stvi je oborem, ktery je ifmo zavisly na ekonomické vykonnosti vSech
ostatnich oblasti, kde v stasné dob neni situace v dobrém stavu. To se odrazi
v situacich nabytkakych podnik, kdy mnoho z nich spiSe bojuje ¢epiti. Investice
podniki jsou v sodasné dob minimalni. Pdet ndbytkéskych podnik po za&atku
recese rapidh poklesl, mezi lety 2007 a 2008 ubylo vEU vice ng& 000
nabytk&skych podnik. (14)
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Jak znazatuje graf¢. 2, dosud HDR eské Republiky klesal, az v druhénrtleti roku
2013 vyhodnotilCSU rostouci HDP. Udaje v grafu jsou indexy vyvojpPaisténé o

inflaci a sezéni vlivy.

Graf 2: Ctvrtletni vyvoj HDP. (Zdroj (15))
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Predikce CNB jsou spiSe optimistické argupovidaji pro nasledujici rok s néti
pravéEpodobnostiist tak jak znazdiuje grafc. 3:

Graf 3: Predikcectvrtletnino vyvoje zemy HDP podleCNB (Zdroj (16))
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Predikce pro nasledujici roky jsou v3ak v&mné dob velmi nespolehlivé, jak i
doklada porarng siroky interval spolehlivosti predikad@NB. Odwtvi nabytkdstvi tak

v nejhorSim mze cekat dalSich &kolik let nejistoty a pezivani.

3.2.3 T - Technologické faktory

Technologie vyroby nabytku postupuje stale ifedw. Vyvoj je patrny jednak
v materialech pouzivanych pro jeho vyrobu tak wiedogiich jeho opracovani.
Spole&nost se zabyvaipdevsim vyrobou nabytku Zelotiskovych desek. U tohoto
materialu jsou vyrobci kontinu&in zlepSovany parametry roznové stability,
rozlwivosti, hustotniho profilu a dalSi parametry medblych vlastnosti, které

zaji¥’uji maximalni mozny standard kvality, projevujiei\ge vysledném vyrobku.

Technologie strdj se v pibeéhu let také dale vyviji. &nou sodasti &tSiny
nabytk&skych vyrob se stal CNC stroj, ktery umioje rychlé a velmi fesné
opracovani. Spotmost je &mito technologiemi velmi ddle vybavena. DalSi vyvoj
strojového vybaveni je zaznamenavan v olepovadiciich, kde jsou vyvijeny nové
technologie lepeni hran, kde se testuji laserovéjest nebo stroje vyuzivajici

polyreutanové lepidlo.

DalSi postup ve vyrab predstavuje dobré softwarové vybaveni vyroby, kde mono
firem hleda rychlejSi a tim le¥j$i zpisob CAD konstrukce nabytku a rychlgepeseni
téchto konstruknich informaci do vyroby ve forénprograné pro CNC stroje, &etns
generovani vystup jako jsou kusovniky, kalkulace a Stitky. Na trhei j& objevilo
nékolik progranmi, které tyto Ukoly zvladaji naizné Urovni. Spolost je i v této
oblasti vybavena poktdym programem IMOS, ktery je vyrobcem dale vyvijan

dophovan o dalSi funkcionalitu.

3.2.4 S — Socialni, spokenska a demograficka hlediska

Poptavka po vyrobcich firmy je rozptylena po Gzewmié Ceské Republiky, proto ma

spole&nost HON, a.s. obchodni zastoupeni strategicky isno ve vSech krajich.

Zivotni styl a médni trendy ovliwji zakazniky také i vybéru nabytku. Proto se
vSechny firmy v od¥tvi musi zajimat o design svych vyr@gbWNaroky na design uzce
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souvisi s pijmem zakaznika, jedna-li se o jednotlivce. Jedrs&lo firmy, nejsou tyto

néroky tak vyrazné.

Design je z velk&asti ovlivren volbou materialu, kde jefevotiskova deska stale
levnou a ne zrovna luxusni alternativou drahékeval Je tedyiejmé, Ze zakaznici
spole&nosti obecs hledaji redevsSim uzithnou hodnotu dijptelnou kvalitu za nizkou

cenu.

ProtoZze hlavnim produktem sp&iesti je kancel&ky nabytek, velkou roli hraje
arovei vzcklanosti obyvatelstva, potazmo struktura jejich gamg mnozstvi a velikost
podniki v mis€ prodeje, kde jsou tedy ndjezitéjSi predevSim velka #sta

s mnozstvim kancel@ Skol a statnichiada.

3.2.5 E- Ekologie

Stejre jako i v jinych od¥tvich se klade stale vicdilchzu na sniZzeni zéte pisobici na
Zivotni prostedi — zejména uUspory speby materidlu a nakladani s odpady vyroby.
V budoucnu budou snahy o ekologicky Setrnou vyrdile silit. Spolénost se snazi
k problému pistupovat zodposdne, proto je cela jeji vyroba peidena standarton
environmentalniho managementu 1ISO 14 001. Spokt jde také nad ramec svych
zékonnych povinnosti. Néjlad s projektem ekologické spalovny, ktergemgnuje
dievotiskovy odpad vyroby na teplo, které je dodavano gaknotnému zavodu ve

Skiipove, tak okolnim rodinnym dofim.

3.3 Porteriv model péti hybnych sil

Pro analyzu oboroveho okoli vyuziji Potigermodel 5 konkuretnich sil, jez umotiuje

komplexreé popsat konkuremi prostedi.

3.3.1 Sila odkérateli

3.3.1.1 Kancelaisky ndbytek

Veskery styk se zakazniky adsjirodejen WCeské Republice a na Slovensku éaia

HOBIS a EXNER je organizovan prostinikem, spolaosti Office Pro s.r.o. Protoze
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trh v CR tvai celych 88 % veSkerého odbytu, jejma velmi silna vyjednavaci pozice
tohoto odiratele.

Prodej v zahragi s vyjimkou Slovenska je organizovan za pomoci $igm lokalnich

prodejd, kteri takto silnou pozici nemaiji.

3.3.1.2 Kuchyiisky nabytek

Navrh, prodej a stavbu kuchyni kg HON-kuchyré si firma organizuje sama.
V souwasné dob provozuje jedno kuchiagké studio umighé v Opa¥. V planu je dalsi

rozSieni v regionu. Konkrétni umisti prozatim neni jasné.

Na trhu kuchyni je mozné sledovat tvrdy konkdrénboj mezi velkym mnoZstvim
vyrobai. Pozice koncového zakaznika je tak pomy silna, gicemz zalezi na jeho
preferencich. Spoteost nechce s konkurenty sé&kit cenou, ale sazi na schopnosti

zakaznika rozeznat kvalitu a vysokou uzitnou hodiejich produkd.

3.3.1.3 Kovovyroba

Sila externich odivatelh je dana silnymi konkure&nimi tlaky zpisobenymi relativé
velkym patem kovovyrob. Cena vyroldkmusi byt nastavovana s ohledem na ceny

konkurence, v oggném gipack hrozi ztrata zakaznika.

3.3.2 Sila dodavateili

3.3.2.1 Kancelarsky a kuchyisky nabytek
Spole&nost HON, a.s. spolupracuje &nlika hlavnimi dodavateli.

Dodavatelem ikvotiskovych desek pro vyrobu ndbytku HOBIS, EXNER aNHO
kuchyrg je rakouska firma Egger, z&mijici se na vyrobu i@votiskovych, MDF,
lakovanych, laminovanych, OSB a dalSichttygpesek. Materialy tohoto dodavatele

sphiuji veSkera kvalitativni kritéria.

Dulezitym dodavatelem je dodavatel kovani a mechaeira@bytku, fivodem rakouska
spol&nost Blum s.r.o. Tato spdleost je dodavatelem kovani otvirani igki nabytku,
vodicich systérin Supliki a podobnych mechanisim Mezi timto dodavatelem a

spole&nosti HON, a.s. funguje dlouhodoba spolupracedipa@atku devadesatych let.
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Mriviw s

némecky vyrobce Homag &eském zastoupeni. DalSi drobné stroje jsou po zuzdhri

nabidek nakupovany odanych vyrobé dle aktualnich pozadauk/yroby.

Konstrukce a fiprava vyroby je provasha pomoci moderniho nabyik&ého
CAD/CAM systému IMOS #&meckého dodavatele IMOS AG.

PrestoZe na jednotlivych trzicligobi vZdy vice dodavateljen mélo z nich je schopno
splnit vysoké kvalitativni pozadavky spotesti. V dohledné dabneni pravdpodobna
Zadna vyrazna zéna v kvalig¢ vyrobki konkurernich dodavatél a tedy ani cenach.

Pozice ¢chto dodavatél je silna a neumaitije mnoho prostoru k vyjednavani.

3.3.2.2 Kovovyroba

Hutni material je odebiran od velkéhoc¢po dodavatdl. P vybéru materidlu je
samozejnk dulezita jeho kvalita, ktera je u vSech na srovnaélrovni. Rozhoduijici je

tak predevSim cena, ktera jé pybéru dodavatele rozhodujici.

3.3.3 Konkuren éni rivalita

Nejvétsi konkuresini tlaky jsou zaznamenavany z Polsk&iay a tvdi celkem 40%
veSkerého importu. (17) Dodavatel&ehto destinaci nabizeji nabytek za velmi nizkou

cenu, ktera je ale kompenzovana velmi nizkou kvalé uzitnou hodnotou.

DalSi nej¢tSi importéi jsou rimecko, itélie, rakousko a dalSi staty EU,rkieabizeji
kvalitativné i ceno¥ srovnatelny nabytek &sti vyrobci jsou schopni se jim efektévn
branit. (17)

3.3.3.1 Kancelarsky nabytek

Spole&nost HON ma na trhu kanceského nabytku dva velké konkurenty. Jsou jimi
spol&nosti VASA spol. s.r.o. a TECHO a.s. nabizejicimiepodobné produkty. S
témito konkurenty se snazi bojovat zejména skrzeitkvalyrobki, uzithou hodnotu,
kvalitu zpracovani, poskytovanymi sluzbami a talehau. Krong téchto velkych
konkurenti na trhu fisobi veliké mnozstvi malych firemiameslinik vyrakgjicich na

zakazku.

52



Import kanceléského nabytku v mezitaim srovnani poklesl o celych 57 %. (17) Lze
si to vys\tlit snizenou kupni silou firem v délrecese. Takovéa situace édmahrava

importéim z Polska &'iny, jejichZ silny vliv spol&nost delsi dobu patije.

3.3.3.2 Kuchyné

Na trhu kuchyni je spat@ost Hon, a.s. malym htém. Naceském trhu fisobi rékolik
velmi silnych konkurerit jako jsou nafiklad Siko, Oresi, Sykora. Dale na trhaspbi
velké mnozZstvi vyrobic malého rozsahu a trulithvyrakejicich na zakazku. Oproti
témto malym vyrob&m ma spolénost Hon, a.s. obrovskou vyhodu v poéainého

technologického zazemi a know-how.

Na rozdil od trhu kancelgkého nabytku nedoSlo ke snizeni importu kiskgho
nabytku v dob recese.

3.3.3.3 Kovovyroba

Vystupy kovovyroby jsou weny pedevSim pro poeby vyroby kanceigkého a
kuchyiského nabytku. Vyroba je vSak schopna kfomlastni poteby pokryt i
pozadavky externich zakazihikNa trhu lehké kovovyroby gsobi velké mnoZstvi
podniki rizné velikosti coZz se sami@mé odraZi ve vysoce konkur&mim prostedi.
Spole&nost bojuje i vzhledem k velikosti vyroby zejménmensi zdkazniky z regionu.

3.3.4 Substituéni vyrobky

3.3.4.1 Kancelarsky nabytek

Za substitdni vyrobky kanceléského nébytku lze povazovat veSkery stolovy a
skiinovy nabytek. Jak uz byloride ie¢eno, vyrobé@ a prodejé substiténich produki

se na trhu pohybuje nesfgné mnozstvi. Mali vyrobci ale nejsou schopni akgv
aspory z rozsahu, které jsou ruku v ruce s draltgehinologiemi, diky nimz je mozné
dosahovat vyssi kvality. Za konkurence schopnétiutystak Ize oznéit piedevsim
Gzce specializované vyrobky snaZzici se uspokojeciipké poteby konkrétnich

zakaznik, kde by masoveé roz&ni bylo gekvapive.
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3.3.4.2 Kuchyné

Stavba kuchiské sestavy vyZzaduje specifickyfigiup vyrobce. S ohledem na
pozadavky zakazniktakovou sestavu neni mozné nahradit nabytkemy kteni pro
uziti v kuchyni gimo uceny. Je tak&ké najit substittni vyrobky. S trochou nadsazky
lze za vzdaleny substitut kuatského nabytku povazovat stravovaci sluzby, které by
mohly zpisobit vymizeni pdeby vlastnictvi kuchyv domécnosti. Takova varianta je

ale vysoce nepra¥godobna.

3.3.4.3 Kovovyroba

Velmi schopnym substitinim vyrobkem niZe byt v budoucnu 3D tisk komponent.
Presto takto vyrobené komponenty se nemohou co doagsévani uzitné hodnoty
srovnavat s kovovym obrobkem, i kdyZ pro specifickiazniky a aplikace tototne

byt vhodna a levna alternativa.

3.3.5 Hrozba vstupu novych konkurenti

3.3.5.1 Kancelarsky a kuchyiisky nabytek

Bariéry vstupu doéchto odwtvi jsou relative malé. Tvdi je predevsim know-how
konstrukce nabytku, distrildni kanaly a porrné vysoké investice nutné pro nakup
technologii. Jak jsem uZz uvedl dasti 3.3.4.1, mali vyrobci nemohou konkurovat

kvalitou ani cenou vzhledem k jejich technologicieybavenosti.

Takové situace nahrava levnym alternativam z Podskény. FrestoZe tito konkurenti
nejsou vesws schopni dostateé kvalitni produkce. To ale nemusi preského
spotebitele hrat takovou roli, uvazime-li, Ze jeho miam rozhodovacim kritériem byva
nizka cena. Nezbyva nez doufat, Ze zakaznici bsgbopni rozliSit a ocenit kvalitu
¢eskych vyrobg, byt se pohybuji ve vySSich cenovych relacich. Sit@deetvira také
prilezitost v ziskani zakaznikktei uz ziskali Spatnou zkuSenost s takovymi dodavatel

Tyto dodavatele neni dobré podoeat, jejich pozice se v nasledujicich letechzen

rapidré meénit.
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3.3.5.2 Kovovyroba

Vzhledem k pétu stavajicich konkurefitna trhu a zagfeni vyroby se vstup novych
konkurenti nejevi jako vyrazna hrozba. Tu mohoiegstavovat vyrobci ze zahréhi
ktefi by mohli nabidnout nizSi cenu, ale pr&pddobrt za cenu nizsi flexibility a

rychlosti reakce na piiby zakaznika.

3.4 Marketingove a distribu¢ni faktory

Pro lepsi pedstavu o vyrobnim portfoliu firmy a &gobu prodeje popiSu marketingové

a distrib&ni faktory s pomoci rozdeni podle 4P.

3.4.1 Vyrobky a sluzby (Product)
3.4.1.1 Kancelaisky ndbytek

HOBIS

Nabytek znaky Hobis je relativ levny a kvalitativi uspokojivy kanceli&ky nabytek,
ktery tvai paté¢ portfolia spolénosti. V sériové vyrob nabizi osm zakladnich
barevnych provedeni. Nabytek je vyrobenievdtiskovych desek, osazen kovanim
znaky Blum, vSechen ndbytek umiage rychlou montaZ na mést

Kancelai'ské stolyse vyralji v péti fadach:

« GATE

*  PROXY - nohy v kombinaci kovu a lamina
* CROSS - kovoveé nohy veeth variantach

* FLEX — ti varianty nohou, systétietzeni

* MOTION - vySkow stavitelné stoly

Prvni ¢tyii sestavy, které si fizete prohlédnout na obrazku 6, se liSi zpracovanim
designu. VSechny nabizeji ergonomiciegené tvary pracovnich desek odpovidajici
normam. Deska je olepena ABS hranou vysSky 2mm #apcd poskozeni. Stoly
obsahuji prvky jako jsou pechodky kabel, prvky pro vedeni kabelaze, systém
rektifikace korigujici nerovnost podlahy. Konstrekstoli umoziuje snadnou montaz.
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Obr.6:  Sestavy GATE, PROXY, CROSS a FLEX (Zdroj (18))

i ll
(1T

i i

elektricky pohon, ktery ve spojenfislici jednotkou dokaze plynule nastavovat vysku
pracovni desky. VysSkovéa nastavitelnost je trendesiganich let na trhu kancés&ého
nabytku.

Kancelarské kontejnery jsou boxy se zasuvkami opané koléky pro snadny fesun.
Z&suvky jsou vyrobeny z plastu a umog znmeny jejich dispozice za pomocklkicich

pricek. Systém STOP-CONTROL zamezujéiphuti rukou nebo figvrzeni kontejneru
— pri otevieni jedné zasuvky se ostatni zablokuiji.

Recepce jsou vyrakny v modulech rovnych a obloukovych ploch unngicich
vytvareni tizr¢ velkych sestav.

Kancelarské skiné jsou vyrakeny ve dvouradach:

« DRIVE

« STRONG
DRIVE je zékladniradou. Konstrukce $kni umo#iuje reorganizaci vnihich prostor.
Nabytek je vybaven pohledovymi zady, takZzéiekje mozné pouZzit jako&tici prvek.
Druharada STRONG nabizi vysoce odolné vyrobky s nosmusdit 80 kg, umo#uje
vybavu prosklenymi dveni a nabizi také roletové $ke. Viz. Obrazek:. 7.
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Obr. 7: Skinovérady DRIVE a STRONG (Zdroj (18))

Sektorové kuchyré jsou podobn jako recepce vyr@ny v modulech, ze kterych se

kuchyre sestavuiji.

Kancelarské kuchyiiky jsou malé kuchgky urcené gimo do prostor kancelé.
Umoziuji uloZeni nadobi a dalSiheigluSenstvi, satasti je maly &z nebo i vestana

lednice.

Nabytek zn&ky HOBIS je vhodny pro zékazniky, kitepotrebuji feSeni vybavy svych
kanceldskych prostor v dobré kvaliza gijatelnou cenu. Jdefpdevsim o statnirady,

firmy i jednotlivce.

EXNER

Nabytek zns&ky EXNER je povazovan zartsdni tidu kanceléského nabytku jak
v kvalité tak designem. Hlavnim materidlem jesbgrevotiskova deska s kvaligsim

povrchem v kombinaci s dalSimi materialy.

NejvySSitada je oznéovana jakoEXPO+ zobrazena na obrazku 8. V tétofad® se

v sériovych vyrobcich pouziv&ipzakladnich dekdrv kombinaci s §ti odstiny skla a
swtlou, nebo tmavou i umistnou na pohledovych prvcich ale taky na pracovnich
deskach stal

e

samozejmosti prvky vedeni kabelaze, moduly zasuvek kags stol, rektifikace
apod.
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Dale jsou v nabidce stolkady EXACT urcené pro open space pracovjsskine a
kontejnery EXACT a dalSi kancétké dophky véetns polohovatelnych a sklopnych
stold.

Obr.8:  Rady EXPO+ a stoly EXACT (Zdroj (18))

Krom¢ sériového nabytku je mozna u obou &mia také zakazkova vyroba dle
konkrétnich patb zakaznika.

3.4.1.2 Hon-kuchyné

Kuchyné nabizené pod touto ztleou jsou vyrabny na zakazku. Nutnost zdieni
prostoru, vyroby na miru a naslednd montaz naénmrisumo#uji prodej kuchyg
v predem navrZzenych modulech. Zakaznici séj¢lstami vybrat pouzité dekory, pouzité
prvky a zkonzultovat sestavu kuckyrvysledny produkt je tak vysoce individuélni
zalezitosti. B navrhu a vyrob se promita zatiieni na pozadavky zakaznika, kvalitu,

cenovou dostupnost a celkovy vysledny dojem.

3.4.1.3 HON - KOVO

Pod znakou HON-KOVO jsou sério¥ i na zakazku vyramy kovové vyrobky.
Produkce firmy se za#huje na vyrobu kovovych soaésti pro sesterskou vyrobu
nabytku. Odtud také vychazi zareni sériové vyroby pro externi zakazniky. Ti si

mohou vybrat ze sortimentu kovovych podnoZi atrgro stoly (nap obrazeke. 9).

vvvvvv

polohovatelna podnoz, kterou si firma sama vyviji.

Pri vyrob¢ na zakéazku se spaleost zabyvéa konstraki cinnosti dle pani zakaznika.
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Obr. 9: Priklady vyrobk HON-KOVO (Zdroj (18))

3.4.2 Cena (Price)

Zna’ky HOBIS a EXNER se od sebe liSi zpracovanim atdk€ cenami. Prvni ze
znaek je utena pro vybavenidinych kanceld, ceny jsou dostupné i ekonomicky
slabSim subjekin. EXNER se diky pouzitym matenidéh a zpracovani dostava do o

téidu vysSi cenové hladiny, kde je nabizéadevSimreditetim, |ékaam, pravnikim,
vedoucim pracovnikn. Nejde pouze odél nabytku, ale také o jeho reprezentativnost.

Ceny HON — Kuchy# se odvijeji od pozadaukzakaznik, tj. jejich narok na
materialy a prvky, velikost kuchgnObecr cenow spadaji do $édni kategorie.

Ceny HON-KOVO se odvijeji zejména od cen vyrobyea &onkurence, kterd je na

trhu velmi silna.

3.4.3 Misto, distribuce (Place)

Prodej je dale vifijpact kanceléského nabytku Hobis a Exner organizovan skrze
velkoobchodniho odiratele Office Pro. Ten vlastni, nebo dodava do @jerd kde jsou
dohromady vystaveny élznaky. Takovy postup s sebou nese vyhody v pédubsi
finanéni, casové a organizai nar@nosti spojené s budovanim vlastniho prodejniho
fettzce, ktera je fenesena na velkoobchod. Nevyhodami jsou vyssSi aespektive

niz§i marze, kterou si podnik na produkcize nasadit. DalSi nevyhodou je nizsi
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informovanost o peebach zakaznik S kazdou dalSi Urovni dochazi ke zkreslenim,
zestrgnéni a inform&nim ztratdm a tim fG%e dochéazet k dezinformaci, nebo
neinformovanosti. Informaceuatezité pro vyvoj vyrobk jsou ziskavany jednak od
velkoobchodnika, dale se vyhodnocuji opakujici sZapavky atypické vyroby,

poslednim zdrojem podti je odezva z veletth

PrestoZe ma spataeost zajem na rozvoji svych aktivit na zahtanch trzich, jeji snahy
zda se postradaji strategickyigiup. Spolénosti se v zahradii snazi o koncept
uplatiovany na domacim trhu, tj. nalezeni velkoobchodnkery se postara o prodej
vyrobki. Dlouhodol se ji tento zfisob ned#, o ¢emz s¥déi pouze 12% podil
zahraniniho obchodu na trzbach, které jsou v subdodavkaetiiSttny po mnoha
zemich od Slovenskargs Svédsko aZz po Loty3sko. Stejako @i volbé zangteni na
vyrobu kancelgského nabytku ve svych &#cich by se i zde &a spolénost
rozhodnout, zda chcesldt vSe, nebo se Uzce specializovat jen na zakajadnoho
trhu.

Jak jsem jiz popsal ¥asti 3.4.1, prodej kuchyni je spojen&alika specifiky, jako je
potteba zameni prostoru, vyroba vyrolikna miru a nutnost montadze na mist
zékaznika. Vyuziti modelu s vyuZzitim prisinika by znamenal neunosné komplikace
v celém procesu Vizeni objednavky. Proto speéteost volila tvorbu vlastniho
kuchyiského studia.

Vyrobky HON-KOVO jsou u¢eny jednak pro vyroby nabytku a kuchyni, ale take p
externi zakazniky. Zila neorganizuje Zadnout'sprodejen, fi prodeji externim
subjekfim probiha komunikaceffmmo mezi zakaznikem a vedenim podniku.

3.4.4 Propagace (Promotion)

Ptimé reklamy na produkty spdéleosti & uz prostednictvim médii, letdk a katalog
jsou na UzemCR a SR vyhradh v rukou prodejé. Ti rozhoduji o podob téchto
reklam a tiskovin a také je financujiféltoZze se spalrosti probiha dialog, jejich

vysledna podoba zavisi na nich.

Standardem dneSni doby je prezentace 8potgi pomoci webovych stranek, ze
kterych se nav8vnik snadno dostane na webové prezentace jedndilizi&ek. Na

strankach se nawdinik dozvi vSechny p&tbné informace o spaieosti i s pomoci
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audiovizualnich material Na strdnkach jednotlivych z&ek je mozné nalézt informace

o jednotlivych vyrobnicltadach a obchodnim zastoupeni.

Spole&nost se pravidethucastni nabytkéskych vystav Praze, w@dchozich letech také
v Brné a Nitre. Organizace vystav je Ztg8i ¢asti v rukou velkoobchodu. Spoétest se

na vystavach podili uhrazentfasti ndklad nag. za vystavni plochy.

3.4.5 Zhodnoceni 4P podniku

Z hlediska 4P a zacileni na zakaznika z mého pohlgudstava gkolik problémi pri
prodeji kancelgského nébytku. Zrku EXNER chce spotmost profilovat jako
vyrobky luxusijsi povahy. Tomu také odpovida vysledny produktesigh, pouZziti
kuze, skla a kvalitgSich material, cena. Hlavni problém nastava veiggbu prodeje
nabytku EXNER, ktery neodpovida zamysSlenému konceptky — v tom,¢im by se
znaka a produkt rédl stat. Prodej probiha stejnym tgmbem jako vfipadt mérg
luxusni, spakebni sesterské zéky HOBIS, coz vyrobky EXNER v jejich celkovém
vnimani zakaznikemiips priblizuje zna&ce HOBIS. Tomuto fiblizeni napomaha i
umiseni obou zné&ek ve stejnych prodejnach a jejichkdy negilis jasné oznéeni.
Z tohoto hlediska by bylo idedlnfizeni viastnich obchd@dpro zn&ku EXNER, nebo
vytvoreni vlastni obchodni sit ktera by zarove umoznila flexibilr€jSi reakci na
pozadavky zakaznik ktei v piipact této znéky maji ¢astji vlastni pozadavky na
zpracovani. Tento posun jsem graficky znazornilbraaku ¢. 10. V obrazku je
znazorrna pozice zngky HOBIS tak jak byla historicky nastavena. Zka EXNER se
kvili zpusobu jejiho stavajiciho prodeje posunuje veérsndervené Sipky. K naptmi
zamysSlené pozice by bylo vhoggéi znaku snmérovat spiSe k&tsSi diferenciaci a
uzSimu segmentu ekonomicky sjich zakaznik. V opa&ném gipad si znaky

konkuruji a je moznédekavat zanik jedné z nich.

61



Obr. 10: Pozice zné&ek HOBIS a EXNER ve vztahu k velikosti trhugaernimané

hodnot (Zdroj vlastni zpracovani)
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Jako dalSi problematickou oblast vnimamisgb distribuce a propagace vyrdbk
Distribucni rettzec je iliS dlouhy a z mého pohledu je spaiest [iliS odtrzena od

koncového zakaznika, o jehoz pozadavcich dostdwdmace az z druhé ruky.

Je pochopitelné, Ze prodejci budou produkty propagjteké svou vlastni cestou, ale
pokud spolénost nema hlavni slovo vtom, jak tato propagacelebprobihat,
pienechava tvorbu své vilastni imagetit osold. Takovy systém sicefimasi mensi
starosti a naklady spojené s propagaci, ale kaZplgzici této teti osoby bude kroén
sortimentu logicky propagovat hlavrsvé jméno. Ve vysledku je jméno spwolesti
Hon, a.s. ukryto za jména zfek, ve druhé linii za jméno velkoobchodnika a vrprv
linii za jméno koncového prodejce, ktery nema jdday motivaci jméno Hon a.s.
propagovat. Koncovy zakaznik takdio jméno vyrabjici spol€&nosti nezna, nebo jej

vnimé jako pouhy vyrobni zavod.

3.5 Analyza vnitirnich faktori ,,7S*

Analyza 7S byla provedena na zaklamsobnich rozhovdrs majitelem spolaosti a
synem majitele — nastupcem, ktery v nasledujioéteéch pevezmetizeni spolénosti.
Rozhovory byly zpracovany metodou transkripce dedii® analyzy textu. Analyza 7S

byla také dopléna o dalSi poznatky ziskané osobnim pozorovantmppaxich
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absolvovanych v podniku a dalSi znalosti vychazejicdlouhodobé spoluprace
s podnikem.

3.5.1 Strategie

Strategie podniku byla dosud strategii emergerdaiji. vysledna podoba se skladala
Z jednotlivych krok, které by nebyly vSechny zaamné planovany, zapadaly do vize
majitele spolénosti a vytvéely tak celistvy ramec, jehoz vysledkem byla realema
strategie podniku viz. kapitola 2.3. V strutkgupodniku a jejiho stal€lenitéjSiho

vyrobniho portfolia bude planovani nabyvat stalenamrjsi roli.

Strategie spolmosti spdiva ve vyrold nabytku s vysokou uzithou hodnotou pro
zakaznika. Toho se snazi dosahovattayidanim poteb zakaznika, pouzivanim
nejmodergjSich technologii a postippeilivym vybérem dodavatél schopnych splnit

vysok@ kvalitativni i ekologick& kritéria. Dale seazi poskytovat komplexni sluzby od
vypracovani technického navritaSeni az po montaz vyrabki zdkaznika. Prodej je

zpravidla organizovan s pomoci pi@sinili s vyjimkou prodeje kuchyni a kovovyroby.

Dulezitym strategickym krokem je planovana vystavioaéino vyrobniho zavodu ve
Skiipove, ktery by vyeSil problémy spolosti stizenim dvou od sebe vzdalenych
vyrob a kapacitni problémy ipravné prace stavby vyroby bylygouSeny s nastupem
krize a jejimi @éekavanymi dopady na ekonomiku podniku.

DalSi strategickou vyzvou pro podnik je planovaigvpeni spokénosti synem majitele

Véaclavem. Jeji satasny majitel v satasnosti hledd vhodny #épob, jak pedani

podniku co nejvhodji proveést.

3.5.2 Struktura

Spole&nost vlastni d¥ dcginné firmy Hon-nabytek s.r.o a Hon-kovo s.r.0. Rim¥on-
kovo je umisin v Opa¥, provozy Hon-nabytek v Opava Skipow u Opavy.
Kancel&e spolé€nosti HON a.s. jsou umisty v Opa\.

V piedstavenstvu spairosti pisobi na pozici fedsedy jeji majitel, na pozici
mistogfedsedy ekonomickyeditel. Mezi fi ¢leny predstavenstva padtsyn maijitele,
obchodni zastupce a vedouci konstrukce firiigeni matéské spolgnosti HON a.s.
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tak lezi gedevsim v rukou jejiho majitele a zarayeedsedy pedstavenstva. Ve vedeni
dceiné spolénosti HON-KOVO s.r.o. stoji syn majitele.

Struktury jednotlivych dagnych spolé€nosti jsou organizovany podle jednoduché

liniové struktury, které jsou graficky znazeény v prilohach 1-3 této prace.

3.5.3 Systémy

Maximum moznych procés je automatizovano, nebo ustagano vyuzivanim
modernich informénich systém. Spol€nost do nich v minulych letech investovala
nemalé finatni prostedky a zaznamenala velmi dobré vysledky. KEometnich a
ekonomickych informénich systémd pouziva informani systém tizeni vyroby,
expedice a skladSyteLine, ktery je propojen s CAD/CAM systémeifppavy vyroby
IMOS.

3.5.4 Styl

Manazéi a zamtstnanci jsou vedeni tak aby svym chovanim reprezeiit dobré
jméno spolénosti a rodiny zakladatele. Na podnikové ktédtge odrdzi duch rodinného
podniku a hodnot sdilenych rodinou. Vytknout je mézekteré diti nedostatky P
komunikaci s okolim jako je absence stalé recepsidie podniku a organizace
kontaktu s pichozimi nav&vniky. Ani dresscode, nebo ustanoveni podnikovych
pravidel pro komunikaci s ¥sim okolim jiZ neni zaleZitosti pouze velkych sgabsti,
ale¢im dal¢astji i malych a stednich podnil, které se snazi o profesionalizaci svych

¢innosti.
3.5.5 Skupina (spolupracovnici)

Spol&nost HON, a.s. spolu se svymi diogmi spol€énostmi zamistnava 129
pracovniki. 25 z nich je zagstnanci pimo akciové spolaosti v kancelé ve Skipow

a v hlavni kancela v Opaw. Jde pedevSim o administrativni pracovniky, vedouci
vyrob, manazery a vedeni spioiesti. Prvni dcgna firma HON - nabytek s.r.o
zamestnava 78 pracovnikvyroby v provozech v Op&va Skipow. Druhd dcéind
spole&nost HON — kovo s.r.o zatetnava 26 zasstnand, z toho 5 administrativnich

pracovniki a 20 @Inika. VSichni pracuji v sidle firmy v Opéy
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Novi pracovnici jsou vybirani na zékéadhodnoceni Zivotopisu a osobniho pohovoru
s nadizenym pro obsazovanou pozici &lenem pedstavenstva. Pokud se jedna o
pracovnika, ktery ma pracovat v kandalh, je poZzadovanaufrocni pracovni praxe

VvV provozech firmy.

Spole&nost si za roky {sobeni naSla takovy tym lidi, se kterymi je dloubimd
spokojena jak po strance odbornych znalosti, kseréu vSech za¥stnan@ snazi
dlouhodolé rozvijet, tak po strance lidské, jako je schopnmasicovat v kolektivu a

aktivni pistup k praci.
3.5.6 Sdilené hodnoty

3.5.6.1 Vize a hodnoty rodiny zakladatele

Historie podniku se vyviji nd&@ neékolika generacemi. Stejrjako v jinych rodinnych
podnicich se také v rodinHoni predavaji z generace na generaci specifické rodinné
hodnoty, které se promitaji do vizi a naslednyctniiatelskych aktivit jednotlivych
¢lend i mnou zkoumaného podniku. Podébjako v dalSich rodinnych firmach se i

v rodiné Hona déti od mala zcela intuitivh postup® uci prebirat pistup, ktery vidi p

praci u svych rodii, piipadré se &i samotnémiaemeslu praxi.

NejviditelngjSi z pedavanych hodnot je podnikavost, pracovitost a lzé&geakterym
jsou vize realizovany, dale orientace na rodinwdinmé zazemi. Rodina by dle slov
zakladatele rla mit své charisma, které si vytvéskrze kvalitni préaci, ipstupem,
chovanim k zawrstnaném a obchodnim partn@n. Toto charisma se pochopit&ln
piendsi také do podnikové kultury, chovani a vystapdwzangstnand, kteri podnik a
tim samotné jméno rodiny také reprezentuji. Vidifelie pokrokovy pistup jak
k vyrobe skrze stadlou modernizaci vyrobnichiizani, tak i ve vizich o tom, jak by

podnik mohl bytizen a jak by mohl fungovat v budoucich letech.

Z téchto hodnot naslednprameni vize zakladatele, kterd se da kratce aophdse
shrnout slovy ,Chceme nabizet nadbytek s vysokotnagihodnotou.”

3.5.6.2 Podnikové kultura a hodnoty

V podnikové kultie podniku se odrazeji vySe popsané hodnoty rodakiadatele, na

kterych je postavena podnikova kulturail€itou roli hraje sestaveni silného tymu lidi.
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Majitel uprednostiuje benevolentni styltizeni. Zamistnanci nejsou fehnar
kontrolovani, dlezZité jsou samaejm¢ jejich kon€&né vysledky prace. ¥Yizeni podniku
jsou brany v potaz nazory vSechtastrenych osob, ale kokeé rozhodnuti je v rukou
majitele, ktery ma také nejisi podil zodpo#dnosti. Vyhodou preference pouze
jednoho vedouciho je sanfepr¢ jednoznanost takového vedeni. Druhym dechem je
tieba zdraznit, Ze na takovém modelu pan Hon nelpi a dolshZ@edstavit i jiné

zpasoby vedeni, ke kterym se ovSem dgsgkrze pirozeny vyvoj spolénosti.

3.5.7 Schopnosti

Je davan @raz na rozvoj vSech zasstnand spol&nosti. VSichni vedouci pracovnici se
pravidelr® zi¢ashuji raiznych Skoleni, konferenci, jazykovych kéurZPracovnikm na
nizsich pozicich je dana moznoshéti na jazykovych kurzech a kurzech rozvijejicich

jejich odbornou zfisobilost.

3.6 Posouzeni finarni situace podniku

3.6.1 Shrnuti zakladnich ekonomickych ukazatak

Spole&nost zazivala Uggné obdobi spojené &stem trzeb a ziskovosti vyroby az do
roku 2008, v jehoz jiibéhu na ni tvrd dolehla krize, jak je jagnvidét z vykazi ziski a
ztrat v tabulces. 2 a grafického znazao¥ni trzeb a provozniho vysledku hospietd

grafuc. 4.

Tab. 2: ZjednoduSena podoba vykazu @iskztrat v letech 2008 - 2012, tisc K

Trzby za prodej zbozi 12 603 56 163 179 78
Néklady vynaloZené na prodané 10 452 18 163 170 68
zbozi

Obchodni marze 2151 38 9 10
Vykony 320234 | 191137 | 202891 184622 174 858
Vykonova spotreba 244244 152129 | 163417 153953 151510
Pridana hodnota 78 141 39 046 39474 30678 23358
Osobni naklady 35023 10 362 9990 10 065 10 595
Dané a poplatky 327 327 1602 337 370
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Odpisy dlouhodobého nehmotného 8 641 11 282 14 999 15031 12 625
a hmotného majetku

Trzby za prodej zboZi 6 809 21532 7 839 8033 1020

Zlstatkova cena prodaného 7 438 46 703 14 182 8 826 1375
dlouhodobého majetku

Zména stavu rezerv a opravnych 739 1 3460
polozek v provozni oblasti

Ostatni provozni vynosy 132 409 7 759
Ostatni provozni ndklady 848 217 288 155 10528
Provozni vysledek hospodaieni 32 805 -7 904 5513 4296 -6 816
Finan¢ni vysledek hospodareni 53097 11251 -4 528 -3775 -3691
Daii z prijmi za béZnou ¢innost 6972 383 -200 -441 331
Vysledek hospodai‘eni za béznou 78930 2964 1185 962 -10 838
¢innost

Mimoiadny vysledek 1113 13 169 349 651
hospodareni

Vysledek hospodareni za ticetni 80 043 2977 1154 1311 -10 187
obdobi

Vykony mezi lety 2008 a 2009 poklesly o 40,31 %.skyek hospodani je za toto
Gcetni obdobi zdanlw velmi pozitivni. Mohou za & finan¢ni vynosy z ovladanych
firem. Pro posouzeni situace podniku je proto nagvhjSi sledovat provozni vysledek,
kde nedochazi k tolika zkreslenim. V roce 2009 lgadol€nost do provozni ztraty ve
vySi 7 904 tis. K i pres prodej velkéasti dlouhodobého majetku v objemu 46 703 tis.
K¢. V nasledujicich letech méa vykon firmy klesajiendenci. Restoze se firth icetns
dailo drzet vletech 2010 a 2011 kladny vysledek zavpzni, finagni i béZnou
¢innost, v poslednim roce se naplno projevilo stnédd&edchozich let v zaporném
vysledku hospodani i vSech ddich vysledcich, zejména hosp#skem vysledku

Z provoznicinnosti.
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Graf 4: Vyvoj trzeb a provozniho vysledku hospedd (Zdroj vlastni zpracovani)
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Pokud se jedna o strukturu trzeb zna#oou v grafu¢. 5, nej¢tsi podil na nich
stabilré generuje znka HOBIS. Nésleduje zika EXNER, ktera festoZze na trhu
pusobi mnoho let, dosahuje pouze 8% podilu, kterjejeni nizky @i srovnani s HON
— Kuchyre a 3% podilem po prvnim roce.

Graf 5: Struktura trzeb dle zrek (Zdroj vlastni zpracovani)

3%

= HOBIS
= EXNER
= HON - Kuchyné

Podil trzeb pochazejicich z domaciho trhu jecté80%, jak jsem jiz zminil v analyze
7S. (Viz. 3.3.1) Ztoho vyplyva velkd zavislost damacim trhu a velkoobchodnim
odkerateli.
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Graf 6: Podil doméaciho a zahraimiho obchodu na trzbach

= CR

m Zahranici

Podil zahrartiniho obchodu na trzbach spatesti je velmi nizky a toho si jsou majitelé
védomi. Ri osloveni zahraginich trhi by se spolkénost dle mého nazorudta zan#fit
jen na trh jediného statu, nezli své sigtit na vice mistech.

3.6.2 Zhodnoceni zakladnich pondrovych ukazateh

S vyuzitim vykazu zisk a ztrat a rozvahy v tabulc& 3nyni provedu vyptet a
zhodnoceni zakladnich peémovych ukazatéi rentability, zadluZenosti, obratu a
likvidity.

Tab. 3: ZjednoduSena podoba rozvahy

[Pk~ me 209 a0 20H 20iz]
AKTIVA CELKEM 341927 | 292466 308661 257354 242282
Dlouhodoby majetek 229727 | 194973 18272 170056 161170
Dlouhodoby nehmotny majetek 1177 1070 16 820 17 323 17 829
Dlouhodoby hmotny majetek 207423 | 193635 | 163078 | 149414 | 139442
Dlouhodoby finan¢ni majetek 21127 268 3074 3319 3899
Obézna aktiva 109 555 95324 124077 84 861 74 818
Zasoby 41443 27 188 26 538 36473 39 164
Kratkodobé pohledavky 66 438 66 142 40 565 44 439 33430
Kratkodoby finan¢éni majetek 1674 1994 6974 3949 2224
Casové rozliseni 2 645 2169 1612 2 437 6 294
PASIVA CELKEM 341927 | 292466 258661 257 354 | 242282
Vlastni kapital 166 825 161344 152512 151076 141465
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Zakladni kapital 10 000 10 000 10 000 10 000 10 000
Kapitalové fondy 5727 -230 -7 416 -7 163 -6 587

Rezervni fondy, nedélitelny fond a 50 2000 2000 2000 2000
ostatni fondy ze zisku

Vysledek hospodareni minulych let 71005 146597 146574 144928 @ 146239

Vysledek hospodareni bézného 8043 2977 1354 1311 -10 187
ucetniho obdobi

Cizi zdroje 175102 131122 106149 106278 100817
Dlouhodobé zavazky 1232 1616 1415 973 1305
Kratkodobé zavazky 45 280 9812 65 592 16 344 19 994
Bankovni avéry a vypomoci 128 590 119 694 89 142 88961 79518
Bankovni uvéry dlouhodobé 38763 33612 27 535 21459 15 382
Kratkodobé bankovni avéry 89 827 86 082 61607 67 502 64136

Rozvahu v nezkracené podgle mozné nalézt vifloze préce.

3.6.2.1 ROA

Ve vyvoji rentability celkovych aktiv lze dekavat, Ze budou korespondovat

s dlouhodobym vyvojem trzeb podniku. Vyvoj rentdpije uveden v tabulce. 4.

Tab. 4: Vyvoj rentability celkovych aktiv v letech (Zdr&gstni zpracovani)

ROA 22,90% 2,49% 1,46% 1,71% -3,28%
Abych vypaet rentability cast&né ocistil od vlivu zkresleni v dsledku @etnich
operaci, vypttu ROA také s vyuzitim EBITDA - vysledek hospéeiai upraveny o
darg, aroky, opravné polozky a odpisy. Jeho hodnoty jgeedeny v tabulcé 5:

Tab. 5: Vyvoj rentability celkovych aktiv s vyuzitim upnagieo hospod&kého
vysledku (Zdroj vlastni zpracovani)

ROA 29,51% 6,61% 6,56% 7,04% 3,75%

Po Upra¥ vysledku hospodani a naslednéem vypim ROA Ize sledovat trend klesajici
rentability od roku 2009 dale, jak je znaz&mwa v grafu¢. 7. Tento vyvoj koresponduje
s vyvojem trzeb podniku jak bylo uvedeno v grafd.
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Graf 7: Vyvoj ROA v letech (Zdroj vlastni zpracovani)
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3.6.2.2 Obrat

Obrat celkovych aktiv vykazuje hodnotu 0,72, cohingelmi optimisticka hodnota. Ve
srovnani s konkurenci tato hodnota nijak newyp®, pesto je ve srovnani s négim
konkurentem z trhu kancétkého nabytku Techo, a.s. té&rpolovicni. ZadluZzenost

této konkuretini spol€nosti vSak dosahuje o 10 % vySSi hodnoty.

3.6.2.3 Zadluzenost

Celkova zadluZzenost v roce 2012 dosahovala 41,6T&4to podil ciziho kapitélu je
ponerné vysoky vzhledem krodinné povaze podnikudegio jej hodnotim jako
odpovidajici sotasné situaci a nijak nevytige z piméru zadluZenosti nefiSich

konkurenti v odwetvi.

Zde je vhodné zminit pofn dlouhodobych zdrdj ke stalym aktium, tj. ukazatel
podkapitalizovani, ktery nabyva hodnoty 0,98. Pkduiroji vcelku dobe pokryva suj
dlouhodoby majetek. Vipdchozich letech vykazoval tendence kryt dlouhodoby
majetek kratkodobymi zdroji a k této strategii se zhorSujici finatni situaci opt
navraci, jak je zobrazeno v grafu8. Pro jednodussSi znazém zavislosti ukazatele na

strukture zadluzeni je v grafu ukazatel znazorw jeho gevracené hodnét
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Graf 8: Struktura cizich zdr@jve srovnani s ukazatelem podkapitalizovani (Zdroj

vlastni zpracovani)
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Jak Ize z grafu wjist, k vyslednym hodnotdm vedlo zvySovani zadluggngodniku.
PredevSim zvySujici se podil kratkodobych ztiroNa jeho podkapitalizovani se
samozejm¢ podili i struktura aktiv. V grafd. 9 je znazoréna zavislost ukazatele na

podilu stalych aktiv ve spairosti.

Graf 9: Zavislost ukazatele podkapitalizovani na strigtstalych aktiv (Zdroj

vlastni zpracovani
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3.6.2.4 Likvidita

Bézna likvidita dosahovala v roce 2012 hodnoty Of@thotova likvidita 0,42, okamzita
likvidita 0,03. Ani jednu z hodnot nepovazuji zapakojujici a Ize konstatovat, Ze
podniku miZze hrozit platebni neschopnost. Sgaolest disponuje jen minimem
hotovostnich progedki, coZ se odrazi v ukazateli okamzité likvidity. blaa ukazatele

pusobi ogt predevsim velky podil (51%) kratkodobycheéa na cizich zdrojich.

Graf 10: Vyvoj likvidity v letech (Zdroj vlastni zpracovani)
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3.6.3 Shrnuti vysledki

NejvétSi problém se kterym se firma potyka je propadlrzgisobeny nastupem krize
vroce 2008. Firma si vzhledem k situaci trhu vedestojre. Ukazatele rentability,
zadluzenosti i obratu vykazuji uspokojivé hodnopyiisrovnani s konkurenci. Co mne
v hospodgeni spolénosti znepokojuje je Zsob jejiho financovani kdy, jak jsem uvedl
v ¢asti 3.6.2.4, spotmost financujecast svého dlouhodobého majetku kratkodobymi
zdroji, coz je v dlouhém obdobi riskantni a draWidaripacE nutnosti dalSich zdrajby
bylo rozumné uvazovat o nahrazedésti €chto kratkodobych zdrdj zdroji
dlouhodobymi. Zaroue se dle ukazat@l likvidity potyk& s potizemi § kryti svych

zavazk.
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3.7 SWOT

V néasledujici SWOT analyze jsou shrnuty vysledkygamé v jednotlivychtastech

strategické analyzy. Jednotlivé body jsodageny podle d@lezitosti, cerverg jsou

Silné stranky (Strenghts):

S1: Lidsky kapital.

S2: Kvalita a technicka urowevyrobki
S3: Vysoka technologicka vybavenost.
S4: Podnikova kultura.

S5: Podnik rodinného typu - tradice, renomé

a dobré jmeéno spaleosti a znéek
zékaznik v CR i zahrangi.

S6: Finareni
davéryhodnost firmy

Prilezitosti (Opportunities):

O1: Pronikani na zahraimi trhy.
O2: Luxusni zboZi.

03: Trh kuchyni.

O4: Nizké kvalita konkurertt

O5: Akvizice konkurednich podnik.

u

a ekonomicka stabilita a
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Slabé stranky (Weaknesses):

W1: Velkd zavislost na tuzemském
trhu a distributorovi pr&R a SR.

W:2 Marketingovy mix HOBIS vs.
EXNER

W3: Nizky podil
obchodu.

W4: Finartni situace.

zahrarniho

Hrozby (Threats):

T1: Propad obratu distributora peiR
a SR.

T2: PruzrgjSi reakce konkurence na
potreby zakaznika.

T3:VPronikén|' konkurence z Polska na
trh CR.

T4: Pokr&ovani ekonomickeé krize.
T5: Generani obngna.



4 Vlastni navrhy reseni

Navrhovacast diplomové prace je vytiena v ndvaznosti na analytickéast, v ramci
které byly identifikovany nejpodstafj§i silné a slabé strankyyifezitosti a hrozby
shrnuté v matici SWOT v posleddasti analyzy. Navrh strategie je sestaven tak aby
byly posileny slabé stranky podniku, nejlépe dmigy, aby se v fibé¢hu nasledujicich
let staly strankami silnymi. Pochopitélrse i tom nezamifuje jednostran®) ale

zarove se k tomu snazi maximé&wyuzit silnych stranek affpezitosti podniku.

Jako nejhod§jSi pristup k tvorks strategie jsem zvolil fiistup ,WT", tzn. feSeni
nakumulovanych slabych stranek podniku a &&m se na WjSi hrozby podniku.
K tomuto gistupu jsem se rozhodl vzhledem ktomu, Zechtb ¢astech SWOT
analyzy spdtiji nejvyrazrgjSi body, pomoci kterych by podnik mohl posilit aymozici.
V rdmci navrhu strategie se tak zgm zareSeni &chto bod:

» Stanoveni marketingové strategie

o Navrhy v oblasti distribuce a prodeje

o Navrhy znen strategie prodeje HOBIS a EXNER
» Strategie osloveni zahr&niho trhu
* Navrh nové organizai struktury

* Navrh strategie genafai obrmeny

Vzhledem k nefiznivé finaréni situaci spolénosti jsem se snazil sfiovat navrhy
feSeni identifikovanych problémtakovym zgsobem, aby zemy zatizily podnikovy
rozpaiet pouze minimaky byly dostaténé efektivni a pomohly geSenim situace
dlouhodoks.

4.1 Vymezeni podnikové strategie

DalSi strategie spataosti a naplovani formulované vize by &a i nadale dlouhodab

spa:ivat ve vyrolg ndbytku s vysokou uzitnou hodnotou pro zakaznika.
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Posileni pozice zgak vlastgnych spolénosti a pozvednuti jejich p&domi u
naranych zakaznik je tteba provést systematickym budovanim ¢kyaa dosazeni
jejiho vnimani jako vysoce kvalitniho a reprezemtaho nabytku. Toho jei¢ba
dosahnout pomoci vhodného nastaveni marketingovéixa, nejen pro jednotlivé

znaky, ale zarove nalezenim jejich vhodné pozice na trhiigivsobe.

Dosazenidchto cili bude podmi#gno dikimi zmegnami organizéni struktury podniku a

aspEsSnou a spravhnastavenou strategii chystané getmirabneny.

4.2 Vize a strategické cile

Mnou formulovana vize podniku je vysledkem kombmai majitele a siru, kterym
by se po analyze podnikuéindle mého nazoru podnik ubirat. Dale v praci poglo

jako voditko pro formulovani podnikové strategie.
Vize

Udrzet a dale rozvijet pozicii@dniho vyrobce kancetkého nabytku skrze vyrobu
ndbytku s vysokou uzitnou hodnotou. Pozvednouttgomi o vlastéinych zngkach
nejen u stavajicich zakaziikale vice také u nangjSich zakaznik, v CR i zahranti,
ktefi hledaji moderni a reprezentativni design a vyaokealitu zpracovani. Na trhu
kuchyni vybudovat zriku, ktera bude zakazniky rozeznavana pro kvalpnaaovani,

profesiondlni fistup a zajem o pozadavky zakaznika.
Strategické cile
Pro Uspsné Strategické cile jsou nastaveriyespektovani metodiky S.M.A.R.T.

* Dosazeni stabilniho kladného vysledku hospexiado roku 2015
» Dosazeni 30% podilu zahr&niho obchodu na produkci do roku 2015
» Posileni pozice leadera na trhu kanisdého nabytku

» Predéanitizeni spolénosti na naslednika do konce roku 2016
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4.3 Vymezeni strategickych obchodnich jednotek

V podniku se nachazeji strategické obchodni jednotky:

» Kancel&sky nabytek
* Kuchyiisky nabytek

* Kovovyroba

Navrhova ¢ast se wnuje gedevSim SBU kanceaigkého nabytku. To je dano jeho
dominanci v podniku, kde kuchsky nabytek zaujima pouze 3 % na trzbach a
kovovyroba je dodavatelemigrlevsim pro vlastni vyrobu. S@asna strategies¢hto
obchodnich jednotek je v souladu s &ovavrhovanou strategii a v tuto chvili dle mého

nazoru nevyzaduje zmy.

4.4 Navrhy v oblasti marketingové strategie

Navrh marketingové strategie bude stejako v analytickécasti strukturovan podle
marketingového mixu 4P. Strategie navazuje na ppeawu analyzu a souhrn SWOT

analyzy.
4.4.1 Vyrobky a sluzby (Product)

4.4.1.1 Kancelarsky nabytek

Pokud se jedna o nabytekéany pro trh nateském a slovenském trhu, nemam k jeho
podol# Zadna konkrétni dopotani. S jeho podobou souvisi az navrhy v Upravach

zpasobu skru zpEtné vazby, které popiSu az v dalasti 4.4.3.2.

4.4.2 Cena (Price)

Souwasnd situace tthv sowasné dob neumoduje zneny cen. Jejich zvySeni by
s nej\tsi pravépodobnosti vedlo k dalSimu poklesu odbytu a hosfsééao vysledku,
snizeni nefichazi v ivahu vikledku fistu cen vstup. Jejich znéna by tak nila

piichazet v ivahu jen v takovém rozsahu, ktery pektgnto naist.
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4.4.3 Misto, distribuce (Place)

V strukture prodeje kancetakého vyrobku jako takové je toho moznésmrmhjen malo.
Distribu¢ni cesty a vazby velkoobchodu na firmu jsou uZstdnického hlediska dany a
distribwni fetzec nelze snadno émit. ProtoZze jako problém vnimam stejnyagpb
distribuce zn&éek EXNER a HOBIS a délku distribaiho fetézce, jako idealni by se
jevilo odctleni distribuce zngkky EXNER. Ta, pokud se ma profilovat jako spiSe
luxusni nabytek, péebuje k takové pozici také adekvatni misto distrébu stejg jako
luxusni sportovni &z nikdy nebude vystaven vedle levného uzitkovéhok-ppu.
Distribu¢ni kanal uZ sice je napevno nastaverfesfp vidim moZnostifeSeni

problémovych oblasti.

4.4.3.1 Pravidla prezentace

Nabytek se dosud nabizi v prodejnach, kde je vmyste prostorach vystaven jak
nabytek EXNER, tak i HOBIS. Pro distributory by s&la nastavit jasna pravidla
umisovani jednotlivych sestav v prostoru tak, aby siazaik nemohl poplést jednu
znaku s druhou. Distributorovi rozliSeni nemusilad problém, ale zakaznik — laik,
ktery poprvé vstupuje do obchoduiep vyrazg odlisSné designové prvky jednotlivych

znaek nerozezna na prvni pohled rozdil.

Umisgni v prodeji sestav EXNER musi byt v prodéjomisgno tak, aby bylo mozné
na prvni pohled identifikovat tuto z&lau. Tj. umiséni ve staveb& nebo vizuald
odkleném prostoru, orientovanéngelem k @éekdvanému ifichodu zakaznika,
s ozng&enim znéky EXNER roznéru ne mensiho nez 50cm v uhi@ce (a dle pravidel
manualu loga), na stojanugs, nebo jiném umighi, které umozni jasnou a rychlou
identifikaci zn&ky a jeji vyrobnifady a jasné rozliSeni od vyrabKinych zna&ek.
Pravidla umisini vyrobki této znéky by dale mohla podléhat dalSim pravial o
umisgni a moznostech stylizace vystavenych vyfopk konzultaci s designérem, jako
by byly pravidla barevnosti&t a podlah, pouzititedmeta dokreslujicich scénu apod.

Stejre smefovana pravidla jsou Bena pro prezentaci vyrobkve vylohach obchagd
nebo i webovych stranek, tj. jasné oama zngky a vyrobnirady a nastaveni dalSich

pravidel takové prezentace.
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Podobnymi pravidly se bud#édit také umisini znaky HOBIS, to znamena stejna
pravidla oddleni a ozn&eni slouzici k jasné identifikaci ztley a vyrobnitady a
umoziujici jasné rozliSeni od ostatnich zek. Jedinym rozdilem by byla volba néén
exponovaného umisti v prodejnim mist vzhledem ke zr@e EXNER. Tuto volbu
jsem vybral vzhledem k nizSi prestizi zkg HOBIS, by je mozné argumentovat tim,
Ze tato znéka predstavuje $tSinu obratu spotaosti a proto by gla mit grednost.

Tato pravidla, nebo manuéal je moZnédpt jako sodast smlouvy o obchodnim
zastoupenim mezi velkoobchodem, respektive velkomdem a nasmlouvanymi

maloobchodniky.

Naklady takového op#ni jsou pro spotmost prakticky nulové. Pro velkoobchod,
nebo koncové distributory znamena reorganizaci gyrygda zaplaceni loga v agod 1

000,- az po 30 000,-Kdle zvoleného zpracovani loga.

4.4.3.2 Sbér zpétné vazby

Shkér zpétné vazby vyhradh Ustnim pedanim bude roz&n ranim prizkumem trhu
mezi zakazniky obchdd Ti pti ndkupu vyplni kratky dotaznik obsahujici otazky o
pravidelnosti nakupu, spokojenosti s kvalitou aatemyrobki. Otazky o kvali¢ sluzeb
prodejniho mista nebudou v dotaznikdazany. Neexistuje Zigob jakym zakazniky
piimét, aby v nich ped samotnym prodejcem odpovidali pra¥diKvalita sluzeb
prodejce se bude z{idvat jinym instrumentem popsanym v nasledujicimtanas. Do
prizkumu by ngli byt vhodnymi zgisobem také z¢eneéni zdkaznici, kté se nerozhodli
pro nakup. Pravinformace od takovych jsou potencionfimejcengjSi. Ti by mohli
byt osob® dotazovani fi vychodu z prodejny. Sa@asti dotaznik bude vyplgni
emailové adresy, kterou je mozné vyuzit k zasildiormanich email. Cely pfizkum
bude zpracovan agenturou. Cena takovéliakpmu niZze byt relative vysoka, ale

cena ziskanych informaci ma potenciatmnohonasobfivyssi hodnotu.

PIréni podminek distribuce a moznost zlepSeni poskyigsta sluzeb maloobchodnich
distributoi se budou kontrolovat namatkowud obchodnici spolaosti, nebo je
mozné vyuZzit sluzeb tzv. mystery shoppingu, coaggem fiktivniho zékaznika, ktery

v mist€ prodeje zkouma poskytované sluzby a nasiednmich podava zpravu.

79



4.4.4 Propagace (Promotion)
Komunikace se zakaznikem budeggsvcasti fevzata spoknosti.

Pro zlepSeni padomi o jménu spotmosti Hon, a.s. u zéakazrikkanceléského
nabytku budou loga HOBIS a EXNER dogha gidomkem o pvodu vyrobku jak je

zobrazeno na obrazku11.

Obr. 11: MoZznaceska a anglicka podoba log spatesti (Zdroj upraveno dle (18))

) eqere

v HON

K%H(E:Lfﬁiﬂ%“)b‘f Mﬂﬁ\lk!

VYROBEK FIRMY HON

Nejedna se o zému image a z®na loga neni zasadni, proto na tiskovinach a
reklamnich pedmétech dojde ke z#n¢ az s vypatbovanim skladovych zasob. Zna

na webovych strankach je prakticky bez naklglokud se jedna o zmu log nap. na
pracelich obchod, byla by prodejtm stanovena lita, ve které jefeba logo zrénit.
Navrhovana Uprava log je pouhym detailem, ale zroje jednoduchym a

z dlouhodobého hlediska levnym g&innym zpisobem jak pozvednout p&domi o

znace v obchodni siti a mezi zakazniky.

Dulezitym prvkem komunikace jsou katalogy s ukazkarabizenychrad. Katalogy
jsou z&kaznikm nabizeny na prodejnach a vystavach. Jejich vyingsou moZznosti
vyuziti pri vice pileZitostech a lepSitugobeni na zakaznika diky SirSim moZnostem
grafickeho a materidlového zpracovani. Tvorba kagtal bude v kompetenci
obchodnich zastufic spol&nosti stejg jako realizace reklamnich kampani a
organizovani vystav, které jsou i nyni organizovapol€nosti, a na kterych se
pouzivaji tytéz reklamni podklady Tato kompetenceebmimo jiné také vyZzadovat
vySSi informovanost obchodnich zastupe d&ni v obchodni siti a tim ve spojeni
s navrhovanou Upravou metodésb zpitné vazby porize k dalSimu vyvoji vyrobk

dle pozadavi zakaznika.

Mrivriw s

spole&nost i velkoobchod na dobré Urovni, proto nepoviazaujnutné dalSi investice do

nich.
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Jako dosud népiS probadanou moznost reklamy vidim vyuZiti ragich spot. Tato
forma reklamy je fina¥né¢ narana a vyzaduje jeji @évou piipravu. Zalezi na jejim
zpracovani, zvolenych stanicich a pokryti, kterévigipad: spole€nosti muselo byt
celorepublikové. Tato forma reklamy by pro co népiyefekt nila byt kombinovana

s dalSimi komunikénimi kandly, jako jsou billboardy, obsilky letakpod. Otazkou je,
zda je podob# zantiend reklamni kampiau tak Uzce specializovanych prodavanych
produkti viilbec &elna. Je &ké fici, zda se investice do této formy reklamy vrai v

zvysSenych trzbach.

Jako dalSi moZnost propagace jsem uvazoval whilltibard, od €ch jsem ale upustil
z daivodu velké nékladnosti,iigemz nejsem igswdéen o jejich dinnosti. Graficky
navrh, tisk a instalace jednoho billboardu vyjde2@ais. K a jeho pronajem tmé i 60
tis. K¢. Komplikaci je také fakt, Ze billboardy je pelba instalovat ve vztahu

k nejblizS§imu prodejci a tito si také své billboagptonajimaji.

4.4.4.1 Pravidla reklamy pro koncové prodejce

Jako dalSi krok pro jednotnou prezentaci spubsti a jejich produkt je také mozné
vytvorit jednotna pravidla pro vyuzivanou reklamu velkdobddem, nebo i koncovymi
prodejci. Jednotny styl by zajistil jasnou idemk@#ti reklamy na vyrobky spalrosti,
zarover by se zvyraznil jeji efekt vigledku jednotné podoby po celém Uz&iRi a SR.
Otéazkou #istava jakym zfisobem pravidla nastavit.

U kanéh jako jsou nafiklad zmiiované billboardy, nebo reklamni letdky je mozné
vytvorit jednotny vizualni styl, ve kterém bydmkazdy prodejce misto pro uvedeni
svych vlastnich identifikanich Gdaji. Problém nastava v mistech, kde mezi sebou

soupéi i vice maloobchoila chgji se mezi sebou odlisit.

Problémy s sebou nesou také radiové spoty, kdefigr® stanoveni pravidel, nebo
metitek vkusnosti, nebo webové stranky, kde se jedroprodejci cheji odlisSit,
piipadré nejsou prodejci pouze z¥ek vilastgnych spolénosti Hon a neni mozné nutit

je do uziti jednotného vizualniho stylu.

Vyhotoveni rozpétu, nebo doby trvani zavedeni takovychémnzalezi na konkrétni

podol# nastavenych opini. Jejich tvorba by si zaslouZzila podrgjsh analyzu, jez
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neni v moznostech rozsahu této prace. Bylo by te&stné odhadovat finami

narainost, nebo harmonogram realizace takovyckrzm

4.5 Strategie osloveni zahrariniho trhu nabytku

V piipac, Ze bude firma chtit proniknout na zahtaitrhy, dopordoval bych cestu
Uzké specializace na trh pouze jedné &ehiistni sil na vice trh najednou povazuji

za kontraproduktivni — spaleost nema dostatek personalnich ani féméch zdroji

k efektivnimu proniknuti na vice titmajednou. Osloveni trhu je také spojeno s nutnosti
zZjisténi poteb zakaznik a v ipact jejich odliSnosti upravit sortiment. To klade dals

naroky také na konstrdki piipravu a organizaci vyroby.

Jako vhodny trh pro expanzi bych vybratmicko, které je jednou z nejsijgich
ekonomik Evropy, umighé v relativni blizkosti vyroby. Na Uzemié¢iecka dosud
nepisobi vyhradni zastoupeni viagtiych zngek. Jako nejvhodijsi, i kdyz finagn¢ a
organiz&né¢ nékladijsSi vidim pronikani na trh vlastnimi silami bez i
prostednika.

4.5.1 Vyrobky a sluzby (Product)

Navrh produktu by rla predchazet analyza cilového trhu. Je nesimBiozité a
financn¢ narané ziskat pdebné informace bez zavedené obchodri §toto bych
zatal prizkumem konkurence od stolu, nasleddasti na skteré z gmeckych vystav,
ktera by n&la poslouzit ani ne tolik k propagaci, jako spiZikkani patbné zptné
vazby od potencionalnich zakazinik dalSimu przkumu konkurence. V Uvahuiphézi

nag. (Cast na vystavTrendset v Mnichayzatatkem roku 2015.

Vystava by ndla zahrnout pedstaveni nejvySSfady zngky EXNER — EXPO+ a
vybranych produkt ztad zng&ky HOBIS. Informace ziskané na vystalby se ngly
promitnout ve vyrobcich genych pro trh. D4 sec¢ekavat, Ze zimy oproti ceskému
trhu nebudou tak markantni. Vyvdpd s pozadovanymi Upravami zabere podle
zkuSenosti s obnovou sortimenttibizné rok. Uvazovany vstup na trh by tak mohl
z&it v roce 2015, fipadré uz koncem roku 2014 i s vyuzitigasti sortimentu weného
primérre pro ¢esky trh. Na trzich je tou dobou patrnd vysSi pdgaoproti jinym
obdobim.
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4.5.2 Cena (Price)

V ramci poteb pro navrh strategie neni nutné a takévodu obchodniho tajemstvi ani
neni mozné rozebrat kalkulace cewskalika stovek artikh prodavanych firmou.
Nastavené ceny by dly reflektovat strategii postaveni ek HOBIS a EXNER tak

jak jak byla popsanagasti 3.4.5, podminky a cenové hladiny geneckém trhu.

4.5.3 Misto, distribuce (Place)

Zacatkem roku 2015 je teoreticky mozné expanzedmaecky trh. V pipad negiznivé

financni situace je samégjmé mozné zdrzeni.

Prvni proniknuti na trh bude provedeno vyemim prvniho maloobchodu - showroomu.
Jako vhodné destinace se jevi hlavista Berlin svou velikosti a relativni blizkosti od
CR.

Uc¢elem showroomu je ukézka prodavanych nabytkoweh jeho velikost zpravidla
post&uje na plode 70 — 1002mJeho organizace by selaiidit stejnymi pravidly jaka
byla popsana vasti 4.4.3.1. V showroomu bude nutna st&lfopnnost prodavge. Ten
muze zékaznikovi pomoci s vgtem vhodného nabytku i vizualizaci undfst

v prostoru apod. Jeho dalSimi ukoly bude vystavofaliur a dalSi organizace styku se

zakaznikem.

Pro zkraceni dodavek a jejich zjednoduSeni budeyhefrejSi pronajem meziskladu,
vhodného pro skladovani nabytku, s rozlohou do m50Dodavky nabytku a montaz

budou zajiSovat dva skladnici/montaznici. Hruby odhad razpaobrazuje 0

K dalSi expanzi je mozné&iptoupit dv¥ma zgisoby. Prvni zfisob je budovani obchad
v dalSich velkych rstech. To by vyZadovalo o&léné sklady pro kazdou podiau,
protoze vzdalenost mezi nimi nebude dovolovat dhslmjiného skladu, navic bude
nastavat problém pouze omezeného skladového mmgadiotlivych tym vyrobki.

Proto bych se fjklonil k druhé variant budovanim obchadv blizkém okoli. V tom
piipadt by mohl byt pronajat, nebo v pagsi fazi postaven sklad i kapacitou,
ktery by obsluhoval vSechny zéakazniky v oblasti.lSDa&xpanze fichazi v Gvahu
nejdive ctvrty rok az péaty rok vdpact, Ze se podaprvotni proniknuti na mistni trh.
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4.5.4 Propagace (Promotion)

Propagace spataosti by ntla byt Gzce specializovana tak, aby oslovila patamani
zékazniky Berlina a jeho okoli. V Gvahtighdzi stejst jako v gipadt CR zavadci
reklamni kamp& v podok reklamnich spdt v mistnich radiich. Samiiggmosti bude

potizeni katalo§ vyrobkovych jejichz graficka podoba bude vychazé&tské verze.

Jak uz bylo popsano dasti 4.5.1, v roce 2015 by se spwlest mohla dastnit prvni
vystavy nabytku. Jejim primarnimc¢elem by byl pizkum trhu a zji&ni reakce
zékaznik na sodasnou podobu vyrolik DalSi vystavy by mohly probihat

s dvour@nim intervalem.

Jako dalsi vhodnou formu propagace bych zd&es pelkou nakladnost Wt vyuziti

reklamnich ploch v blizkém okoli prodejny, jakoyswag. bannery.

4.6 Strategierizeni lidskych zdroja

4.6.1 Zmény organizaéni struktury

Uprava struktury spotmosti vychazi pedevdim z navrzenych 2m v oblasti
marketingu a prodeje, figemz respektuje stavajici strukturu sgalasti. Nej&tsi
zmeéna tak nastava v oblasti lidskych zdrgantienych na obchod jak je znazéno

v organiz&ni struktue na obrazkd. 12.

Obr. 12:  ZjednoduSend podoba upravené struktury spuasti (Zdroj vlastni

zpracovani)
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Obchodni teditel bude fidicim dvou odd8enych pracovnich skupin obchodniho

zastoupeni HOBIS a EXNER. Ty vzniknout restruktizeadi stavajiciho tymu
obchodniho zastoupeni. Pro zajist spravného dhu realizace navih bude nutné



piijmout dodaténého zamstnance na pozici obchodniho zastupce. Nakladykiéni
piijetim zangstnance jsou uvedeny v 0. Takto upravena orgamizstruktura zajisti,
aby se vyvoj kazdé ze zfek ubiral svym vlastnim sirem. Osoba spate€eho
obchodnihoteditele by ndla zajistit, aby se tyto sty nepgekryvaly a znéky si

vzajemré nekonkurovaly, jak jsem popsaltasti 3.4.5

Zmeény ve struktile jsou navrhnuty tak, aby podily realizaci navrli v marketingové

a obchodni oblasti a zaraveespektovaly stavajici stav sp@testi jako celku. Jsem
toho nazoru, Ze stavajici struktura neni z dloubétio hlediska optimalni a v horizontu
5-10 let, za pedpokladu dalSihaistu, bude pdebovat obrdnu. Pro velké zgny neni
spolg&nost v sotasné dob pripravena a mohly by narusit jeji rovnovahu, coz

Vv souwasné ekonomické situaci neni zadouci.

4.6.2 Komunikace s okolim

Sidlo spolénosti bude dopkno o stdlou recepci srecep organizujici styk
s pichozimi nav&vniky. Naplini jeji prace bude figovani pisemné a elektronické
korespondence, komunikace a organizacézaihs externimi partnery, komunikace se

zdjemci o zarstnani, piprava zasedacich mistnosti a z&jispoho3ni pro hosty.

V ramci pravidel styku s okolim bude zaveden dredscspolénosti vyZzadujici po
vSech zamsstnancich pracujicich v kancah spolénosti reprezentativni  &d.
S ohledem na stavajici kulturu a povahu podnikuebadpovidajicim oflem tzv. styl

casual, tjcaste&ne formalni.

4.7 Finan¢éni dopady navrhi

Kalkulované naklady souvisejici ggwedenim vyvoje kataldgz velkoobchodu na
spol&nost jsou uvedeny vtabulcg 6. U obou typ katalogi je graficky névrh
zpracovan grafikem, se kterym je spwlest v dlouhodobé spolupraci. Cena za tisk

vychazi z obvyklé ceny za tisk katatog minulych letech.
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Tab. 6: Kalkulace naklad na reklamu (Zdroj vlastni zpracovani)

Polozka: Poznamka Castka
Katalogy Exner

Celkové naklady 700 000 K¢
Graficky navrh 400 000 K¢
Tisk 6000 ks * 50 K¢/ks 300 000 K¢
Katalogy Hobis

Celkové naklady 600 000 K¢
Graficky navrh 200 000 K¢
Tisk (16 000 ks) 16000 ks * 25 K¢&/ks 400 000 K¢

Naklady znén zpstné vazby jsou uvedeny v tabul&e7. Cena za dotaznikovy vyzkum,
respektive pomocipsestaveni dotazniku a jejich vyhodnoceni je stana odbornym
odhadem. Cena mystery shoppingu je kalkulovanavykd® ceny. Ta je zpravidla
2000 K za navstiveni obchodu,céetrg vypracovani kratké zpravy zj&tych
nedostatl. V obchodni siti \CR a na Slovensku funguje na 150 prodejc

Tab. 7: Kalkulace naklad zn¥n zpitné vazby (Zdroj vlastni zpracovani)

Polozka Castka

Dotazniky 200 000 K¢
Mystery shopping 300 000 K¢

V tabulceg. 8 jsou uvedeny néklady v souvislosti s navrhnufyensonalnimi zrnami,

tj. prijeti jednoho obchodniho z&stupce a stalé r&dep

Tab. 8: Kalkulace naklad personalnich zem (Zdroj vlastni zpracovani)
Polozka Poznamka Castka
Roc¢ni prirustek mzdovych nakladi - 25000 K¢ mési¢né + socidlni 402 000 K¢
obchodni zastupce a zdravotni pojisténi
Stavebni Gpravy a cena vybaveni recepce 100 000 K¢
Roc¢ni prirustek mzdovych nakladd - 16 000 mésicné + socidlnia 257 280 K¢
recepcni zdravotni pojiSténi

Cena za stavebni Upravy a vybaveni recepce je \&naoodhadem, figemz

pochopitel’ zavisi na rozsahu stavebnich Uprav @zemého vybaveni.
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4.7.1 Finanéni dopady expanze na zahrani trh

V tabulce¢. 9 je uveden rozget vystavy v Nmecku v roce 2015. Jak bylo uvedeno
v ¢asti 4.5.1, ndla by slouzit pedevSim ke zjighi poteb zdkaznik, jez by se rdly
projevit v navrhu vyrobkovychad pro gmecky trh. DalSich vystav se sp@test

Ucastni s dvourdnim intervalem.

Tab. 9: Rozpaet naklad: vystavy Trendset (Zdroj vlastni zpracovani)
Polozka Castka (€) Castka (K¢)
Design + vyroba stanku 90 000 K¢
Pronajem plochy €4575 123 525 K¢
Sluzby (stavba, koberce, energie, topeni) €795 21 465 K¢
Doprava (Mnichov-Opava-Mnichov) 11 840 K¢
Ubytovani (4 noci, 3 osoby) €540 14 580 K¢
Celkové naklady 261090 K¢

Néaklady spojené setizenim showroomu v Berkénsou vykalkulovany v tabulce 10.
Ztizeni obchodu a skladu by vyZadoval@ge:ni investici giblizné 979 tis. K, ktera
bude nutné pro nakup uzitkového automobilu, ktergebslouZzit k rozvozu objednévek,
vybaveni prodejny nabytkem, ¢tacem, nabytkem pro expozici, vybaveni skladu
paocitatem, vozikem a s tim spojenymi sluzbami.cRonaklady spojené s provozem
v prvnim roce bycinily pfiblizn¢ 3 213 tis. K, které tvdi predevSim ngjemné za

showroom a sklad, mzdy prod&eaa skladni / montazniki.

Tab. 10: Kalkulace naklad spojenych se zalozenim a provozem obchodu a skladu

(Zdroj vlastni zpracovani)

Pronajem €25200 680 400 K¢
Vybaveni (nabytek, pocitac, vystaveny nabytek, dalsi €20370 550 000 K¢
vybaveni)

Naklady spojené se ziizenim €1852 50 000 K¢
Mzda prodavace €21600 583 200 K¢
Soc. a zdrav. pojisténi €7344 198 288 K¢
Pronajem skladu €12 000 324 000 K¢
Vybaveni skladu €3700 100 000 K¢
Mzda skladniki / montaznikd €43200 1166400Kc¢
Soc. a zdrav. pojisténi. € 14 688 396 576 K¢
Automobil €10 333 279 000 K¢
Provoz automobilu (pfedpoklad 20 000 tis. Ujetych km) €2193 59 200 K¢
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DalSi naklady spojené s podporou proddgjezahajeni prodeje tak jak byly popsany
v ¢asti 4.5.4 jsou uvedeny v tabuleell. Radiové spoty budouiaaovany do vysilani
kazdy druhy rok. U billboard se pgita s dlouhodobym pronajmem a trvanlivym
tiskem 12 billboard. VytiStené paty katalodi by pi uvazovanych objemech prodeje
dle zkuSenosti gy statit pokryt potebu nasledujicicltitlet.

Tab. 11:  Kalkulace ndklad nastroj: podpory prodeje (Zdroj vlastni zpracovani)

Polozka Poznamka Cena (€) Cena (K¢)
Katalogy 400 000 K¢
Grafické zpracovani 100 000 K¢
Tisk EXNER 3000 ks * 50 K¢/ks 150 000 K¢
Tisk HOBIS 6000 ks * 25 K¢/ks 150 000 K¢
Tvorba webové prezentace 80 000 K¢
Spoty v radiu celkem 272 295 K¢
Spoty v radiu €9 085 245 295 K¢
Vyroba spotu 1000 27 000 K¢
Billboardy celkem 681 800 K¢
Pronajem €14400 388800K¢
Graficky navrh 50 000 K¢
Tisk €6000 162 000 K¢
Instalace €3000 81 000 K¢

V prvnim roce prodeje (2016) bych re&aval kladny vysledek hospdeai tohoto
projektu, ten by se mohl dostavit v druhém rocedpje, i 50% risti, ktery by mohl
zajistit mirny zisk. Reak Ize atekavat vySSi nez uvazované vydaje, proto se jako
realistickda moZnost jevi nulovy provozni vysledekomto roce. Jako realisticka
varianta se jevi realizace mirného zisku wetitn roce od zaloZeni obchodu

s postupnym zpomalovanim tempiiatu jak zobrazuje tabulka 12:
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Tab. 12: Provozni rozpeet prvnich let provozu obchodu (tis¢)K (Zdroj vlastni

zpracovani)

2015 2016 2017 2018
Ocekavané trzby 0 6400 9600 12 480
Ocekavana obchodni 0 3200 4800 6 240
marze
Vykonova spotreba 261 3018 1583 1205
Spotteba materialu a 42 1009 101 59
energie
Sluzby 220 2188 1482 1146
Osobni naklady 0 2344 2344 2733
Mzdové naklady 0 1750 1750 1750
Naklady na soc. a zdrav. 0 595 595 595
Odpisy 0 31 63 63
Provozni VH -261 -2 373 809 2238

Uvazované rozgni podnikatelskych aktivit vySe popsanymiaggbem vidim jako
realistické, pestoZze skyta ditad rizika. Jeho usfech zavisi pedevSim na vhodném
Zjisténi poteb zakaznik a trend panujicich na gmeckém trhu a nasledném @Spém
promitnuti zjis¢nych skuténosti do realizace vyrobkovydad ugenych pro tento trh.
DalSimi nutnymi podminkami je U&fné zavedeni se do padeomi zakaznik pomoci
cinné realizace podpory prodeje. Uvedenyisgb a rozpéet realizace je spiSe
struinou studii proveditelnosti navrhu a skirté realizace by vyZzadovala daleko

podrobrjSi rozbor a planovani se zggim presnych skut@osti v mist realizace.

4.8 Navrh strategie gener&ni obmény

Gener&ni obrmeéna prokkhne v souladu sipnimi majitele pana Hona a planovaného
nastupce, syna Vaclava. $asny majitel ma zajem na tom, aby rozhodujici viav
fizeni spolénosti byl pokud mozno v rukou pouze jednoho potondkk majitel, tak
planovany nastupce preferuji postupnédavani funkci, odp@dnosti a vlastnictvi

spole&nosti.

V prvnich dvou aziech letech procesu byéo dojit k postupnémuipdavani vsech

manazerskych funkci spolu gegdanim mensinového, 20 — 30% podilu na sjpalsti.

V horizontu 8 let dojde kipdani kontrolniho podilu na spdtesti. Casovy
harmonogram je znazafm na grafu¢. 11. Rebirajici nastupceipvezme kontrolu
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pievedenim kontrolniho podilu kmenovych akcii. VigaAni se se ssasnym
majitelem a sourozenci bude provedertevpdenim powrného vlastnictvi prioritnich
akcii, jejichz drzitelé budou miti@dnostni pravo pro vyplatu dividend a likvidého
zustatku a zanesenim do stanov spobsti se zarovevzdaji sveho hlasovaciho prava
na valné hromad spol&nosti. Do stanov bude mozné zanést dalSi podminky o

povinnosti, moZnémipgdnostnim pravu vyplaty a vySe dividend a dalShpiodty, které

vyplynou z dialogu probihajiciho v rodin

Vyhodou takového systému je moznost vyard kontrolniho podilu pro nastupce bez
rizika ovladnuti spoknosti feti osobou, ktera by skoupila podily sourozergalSimi
vyhodami je moznost spravedlivého reélethi prijma plynoucich ze spotmosti,
zamezeni rozfleni podniku, nebo vytdeni kemene spojeného s vyplacenim
sourozeng v pripad, Ze by z podniku chli vystoupit a ziskat sy podil na majetku.

Déle je to zfisob jakym je mozné zajistit dalSiijem pro odchazejiciho maijitele.

Graf 11: Gantiv diagram harmonogramu#pdavani nastupnictvi

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2021 2022
Predavani fiz —/_\
Uplna
kontrola nad
Fi ] podnikem
Predan Pre"déniw
mensinove kontrolniho pc
odilu / vyporadant: \J
& podilniky:
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4.9 Analyza rizik

V této kapitole rozeberu jednotlivé navrhovanéémyna utim k nim mozna vznikla
rizika, ohodnotim je a na zakkadohoto vysledku sestavim mapy rizik. Mapa rizik se
sklada z 3 drovni rizik: zavazna¢dma a zanedbatelna, dle prapddobnosti (P) a
dopadu (D) rizika. Stupe vyznamnosti rizika (V) je dan sémem bodového

ohodnoceni dopadu rizika (D) a pr&pddobnosti vyskytu rizika (P).
Pri vyhodnocovani vychazim ze stupnic uvedenych uliagzh¢. 13 a 14.

Tab. 13:  Stupnice dopadu rizika (Zdroj vlastni zpracovani)

Hodnota Dopad rizika

01-1,0 Témér neznatelny- velmi maly
1,1-2,0 Drobny - maly

2,1-3,0 Vyznamny- stredni

3,1-4,0 Velmi vyznamny- vysoky
4,1-5,0 Nepfijatelny- velmi vysoky

Tab. 14:  Stupnice pravépodobnosti vyskytu rizika (Zdroj vlastni zpracoyani

Hodnota Pravdépodobnost vyskytu rizika
0,1-1,0 Témeér nemozna- velmi mala
1,1-2,0 Vyjimecné mozZna- mala

2,1-3,0 BéZné mozna- stiredni

3,1-4,0 Pravdépodobna- vysoka

4,1-5,0 Hranici s jistotou- velmi vysoka

Rizika jsem dale graficky zpracoval do podoby battay grafu. Ten je rozten
indiferertnimi kiivkami (kdy kazdy bod naikvce odpovida stejné urovni vysledného
rizika) jez od sebe odtlji tti segmenty malého,igtdniho a kritickych rizik.

4.9.1 Rizika zavedeni pravidel prezentace

V tabulce¢. 15 jsou vyhodnoceny nejpodstgsi rizika spojena se zavedenim pravidel

prezentace vyroliku maloobchodnich prodéijc
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Tab. 15: Hodnoceni rizik zavedeni pravidel prezentace (Zdiagtni zpracovani)

1. Chybné nastaveni pravidel 2,5 4 10
2. Odmitavy postoj velkoobchodu 4,5 4,2 18,9
3. Odmitavy postoj maloobchodniki 4 3 12
4. Problémy v implementaci - nevhodné prostory 2 0,5 1

5. Problémy v implementaci - finan¢ni ndkladnost 2 1 2

V grafu ¢. 12 jsou vysledné hodnoty znazémyg graficky. Mezi kritické riziko &chto
opateni pati odmitavy postoj velkoobchodu k podobnym praul €. 2).
Velkoobchod bude mit v tomtoripadt klicovou roli, protoZze bude muset podminky
vyjednat s maloobchodniky. Wdh je riziko odmitavého postoje niz&i. 3), gresto
v zadném fipact ne nezanedbatelné. Minimalizagehto rizik gfimo souvisi s riziky
chybného nastaveni pravidel. (1) a problérim pii jejich implementaci . 4, 5).
Pravidla je bezpodmideé¢ nutné konzultovat nejen s velkoobchodem, alei@liy
pripravit moznostireSeni v problémovych obchodech, kde by mohly nastdilémove

situace pi implementaci.

Graf 12: Graficka interpretace rizik zavedeni pravidel pretzee (Zdroj vlastni

zpracovani)

DOPAD

I\
o oo

0 1 2 3 4 5
PRAVDEPODOBNOST
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4.9.2 Hodnoceni rizik zavedeni zmin ziskavani zgtné vazby

V tabulcec. 16 jsou vyhodnocena rizika zavedenimmiskavani z§gné vazby.

Tab. 16: Hodnoceni rizik zavedeni 2m ziskavani zjiné vazby (Zdroj vlastni

zpracovani)

C. Riziko P D V
Chybné nastaveni vyzkumu 3 4 12
Spatna interpretace vysledki 3 4 12

Odmitavy postoj velkoobchodu k vysledkiim/opatfenim 35 42 14,7
Odmitavy postoj maloobchodniki k vysledkiim/opatfenim | 4,2 | 3 12,6

Lo N o

Zde se jako kritické jevi riziko odmitavého postegkoobchodu k vysledin, kritice
a navrzenym op&tnim ¢. 8) vysledk prizkumu a kontroly maloobchodni &itToto
riziko je ®srg nasledovano zbylymi riziky, jak je znazéno v grafu¢. 13. Nejblize je
mu riziko odmitavého postoje maloobchodnif¢. 9). Tato rizika souvisi s riziky
chybného nastaveni vyzkumu a Spatné interpretasiedi (¢. 6 a 7). Tato rizika Ize
minimalizovat spolupraci velkoobchodu na vy konkrétniho systému gakumu.
Ta je i nutna proifjeti potenciald negiznivych vysledk. Maloobchodnim prodejen
je treba kritiku podat zjsobem, ktery podgojejich snahu o napravu spiSe, nez narusi
vztahy s velkoobchodem. Také musi byt vyroZznho tom, Ze pizkum probiha a co je
od rgj ocekavano.

Graf 13: Grafické znazoreni rizik znen ziskavani ziné vazby (Zdroj vlastni

zpracovani)

DOPAD

© © N o
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4.9.3 Rizika zmén v propagaci

V Tab. 17: jsou vyhodnocena rizika souvisejici grbenymi znénami zmsobu
propagace.

Tab. 17:  Hodnoceni rizik zem propagace (Zdroj vlastni zpracovani)

C. Riziko P D \4

10. Odmitavy postoj velkoobchodu - zména loga 4,5 3 13,5

11. Odmitavy postoj maloobchodniki - zména loga 0,5 2 1

12. Odmitavy postoj velkoobchodu - prevedeni kompetenci 2,50 3 7,5
vyvoje katalogii

Jako nejvyrazgjSi riziko zavedenych zém se jevi odmitavy postoj velkoobchodu ke
zmeéné loga €. 10). Toto riziko Ize minimalizovat za&senim velkoobchodu do
podstaty no¥ sledované strategie spémesti. Zbyla d¢ rizika maji spiSe nizsi
naléhavost, viz. Graf 14:.

Graf 14: Grafické znazoreni rizik znen propagace (Zdroj vlastni zpracovani)

=

0 1 2 3 4 5
PRAVDEPODOBNOST

DOPAD

4.9.4 Rizika osloveni zahranéniho trhu

V tabulce¢. 18 jsou vyhodnocena rizika spojena s oslovenimazrdiniho trhu.

Tab. 18:  Hodnoceni rizik osloveni zahraniho trhu (Zdroj vlastni zpracovani)

'13.  Nevhodné navrhnutéftady @~ 25 45 11,25 rady 11,25
14. Nenalezeni vhodné lokality obchodu 1,5 3 4,5
15. Vyssi nez odhadované naklady 4 2 8



Stredre vysokda jsou rizika nevhodmavrhnutychiad pro osloveny trh¢( 13), které
bude mit pimy dopad na vySi poptavky, a riziko vySSich nebhamtbvanych naklad(c.
15), viz. graf¢. 15:

Graf 15: Grafické znazoreni rizik osloveni zahragniho trhu (Zdroj vlastni

zpracovani)

13.

DOPAD

15.

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5
PRAVDEPODOBNOST

Riziko nevhodg navrhnutych produktlze minimalizovat pdivym zjiSténim rozdit
v potrebach Bmeckych spdtbiteli. Riziko vy3Sich naklad Ize minimalizovat jen

obtizre.
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4.10Limity a omezeni diplomové prace

Zakladem navrhu strategie je vzdy kvalitprovedena analyza viritho a vijSiho
okoli podniku, zahrnuti vSech faktorkteré maji na podnikanitipny i negimy vliv.

V analyze, ze které jsemrimavrhu znén vychazel, jsem se snaZzil co nejobjekijn
zachytit situaci podniku pomoci informaci z maxim@oznych zdraj za vyuZiti
strategickych analytickych metod. Zadny infokmiazdroj ani analytickd metoda ale
bohuZel nedokdze nahradit mnohaleté zkuSenosti ognilanim v nabytk&kém
pramyslu, znalost konkurence, vimtho prostedni a kultury podniku. Préuyto oblasti
se jevi, i pes osobni zkuSenosti prace v ndbkgkd a absolvované praxe uwnit
analyzovaného podniku, jako potenciondlni slabiyamalyzy.

Vzhledem k&mto omezenim a zkuSenostem jednatelzandstnan@ spol€&nosti jako
autor nedekavam realizaci vSech zm v takové podaly jak jsou v praci navrzeny.
Domnivam se, Ze nalezené slabé stranky podnikwian knavrhnuté moznosti jejich
feSeni mohou vedeni poskytnout prostor k zamySéepfipadna realizace zn bude

provedena v takové podaébktera podle jejich zkuSenosti a diky podrobnélasia

.....

DalSim omezenim je nutnost pouziti odhaal obvyklych cen i kalkulaci naklad
navrzenych opé#eni, které budou z podstatygor pii realizaci vykazovat odchylky. |
pies tyto odchylky data dostéte reprezentativéh zobrazuji finatini nakladnostéchto

opateni a pro uplnost pochopeni byla i tato rizika gpaana v pedchozicasti.
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5 Harmonogram realizace

V Tab. 19: jsou uvedeny jednotlivé kroky zavedeméz s orientdnim datem zahajeni

a ukorgeni cinnosti. Ukorteni ¢innosti je zpravidla chdpano jako datum plné

implementacegi funkenosti. Graficky je harmonogram znazémrv Graf 16:.

Tab. 19:

©

10.
11.

12.
13.
14.
15.

Nazevéinnosti

Harmonogram implementace (Zdroj vlastni zpracovani)

Zahajeni Ukonéeni

nastaveni a zavedeni pravidel prezentace v obclsétr 1.7.2014 31.12.2015

dotaznikové S&gni kvality prodeje

1.5.2014 30.6.2014

zkoumani kvality prodeje pomoci mystery shoppingu 1.5.2014 30.6.2014

znena loga a zavedeni do uzivani

stavebni Upravy,izeni recepce

hledani obchodniho zastupce a rénép
provedeni zrién organizani struktury, zavedeni
dresscode

vystava Nmecko, prvni pizkum trhu

vyvoj novychiad pro gmecky trh

hledani zaréstnand pro showroom a sklad
zalozeni a vybaveni nového showroom a skladu v
Berline

zahdjeni prodeje

zajiseni reklamnich ploch

reklamni spoty v lokalnim radiu

priprava a spushi webovych strdnek

97

1.7.2014  31.12.2015
1.9.2014 31.10.2014
1.5.2014 30.9.2014
1.11.2014 31.12.2014

1.1.2015 31.1.2015

1.2.2015 31.12.2015
1.9.2015 31.12.2015

1.1.2016 31.1.2016

1.2.2016 @ 29.2.2016

1.1.2016 30.4.2016
1.2.2016 31.3.2016

1.9.2015 31.1.2016



Graf 16:

Gantiv diagram harmonogramu implementace (Zdroj vlagpracovani)
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6 Zavér

Pro formulaci navrh ifeSeni byla rozhodujici analytickést prace. Jeji zamwy jsem
stranky podniku, fedevsim velka zavislost na velkoobchodu — distabayi proCR a
SR, s tim spojena velka zavislost na tuzemskémarhastaveni marketingového mixu
jednotlivych znaek. Finagni analyza analytick€asti odhalila zhorSujici se situaci
podniku, kter4 odpovida stasnému stavu tth Mezi nejtSi hrozby uvedené ve
SWOT analyze seéadi propad obratu velkoobchodu, ktery by automagtipkinesl
problémy analyzovanému podniku. DalSi 2Zm& hrozby pchazeji ze strany

konkurence nejistoty spojené s dalSim vyvojem ekaky.

Podnik vSak disponuje veSkerymieppoklady nutnymi pro napravu svych slabych
stranek a pro odvraceni hrozeb. Jako vych#styp pro tvorbu strategie jsem tak zvolil

tento ristup.

DalSi strategie spateosti by néla spa&ivat ve vyrold nabytku s vysokou uzitnou
hodnotou tak, jak vyplyva z vize majitele. Zny, které navrhuji, spidvaji predevsim v
zahajeni systematického budovani &ahka vlastgnych spolénosti a zmnach

v marketingovém mixu. Tyto zény se tak pedevSim dotknou vztahu s distributorem

spole&nosti.

V z4jmu moznosti systematického budovani imageespokti jde o sadu dopafeni
zmeén jako je zavedeni pravidel prezentace vyfobia prodejnach, dopini log
prodavanych zriek o jméno vyrafjici spol€nosti, gevedeni vyvoje kataldgpod
kiidla spolénosti, nebo zrny skiru zpitné vazby z prodejni it Dilcimi zmenami

jsou navrhy ve zgnach komunikace spaifeosti s vijSim okolim.

Dale je stanovena strategie expanze na zatmiimhy, jejimZ doporéenim je zarseni
se na jeden cilovy zahrani trh, spiSe neZiiBtni sil, casu a financi na obchody

rozeseté po vice trzich.

V navaznosti na zémy je stanovena upravena orgadidastruktura, kterd je navrzena

tak aby pijaté zmény maximali podporovala.
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Zawrem jsou kalkulovany dopady navrZzenychémma finagni situaci podniku a

mozny harmonogram jejich realizace.

Konkrétni navrhnutéeSeni berou v potaz celkovou situaci spabsti — historicky dané
vazby na obchodni partnery, vize majitele, hodnaiginy a dalSi faktory. Nejvice
omezujicim faktorem ip formulaci navrli je negizniva finargni situace podniku.
Z toho divodu jsoureSeni formulovana takovym igobem, aby jejich implementace
byla co nejmé& nakladna aiinasela co neptsi efekt za malého rizika. Z toh@wbdu
jsem v zavru prace provedl také analyzu rizik. Ta nejpodsjatrrizika identifikuje ve
vztahu spolénosti k velkoobchodnimu distributorovi, jehoz distni sig€ se zngny
predevsim dotykaji.

s

Nejdilezit¢jSim zawrem prace je podtext formulované strategie, kteriy zOmezte

svou zavislost na velkoobchodu &m&te budovat viastni silnou zékeu.”
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